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Abstrakt 
Práce se zaměřuje na vymezení vztahu strategického řízení, 
rozhodovacích procesů a informačních systémů s důrazem na roli 
externích informací v podnikovém prostředí a souvisejících pojmů. Cílem 
práce je popsat zmíněné relevantní faktory určující společný vztah nejen 
v podnikové sféře, vedoucí k dosažení konkurenceschopnosti. 
Práce se dále věnuje externím informacím z pohledu business a 
competitive intelligence. Část je také zaměřena na teoretické aspekty 
knowledge managementu a práci se znalostmi. 
V práci jsou prezentovány výsledky dotazníkového výzkumu zaměřeného 
na strategické řízení a řízení informací v podniku a společnosti. Celkem 
bylo osloveno šestnáct firem či jejich zástupců. 
V rigorózní práci je dále prezentována spolupráce, která byla navázána již 
v průběhu vzniku diplomové práce. Její součástí byla spolupráce s firmou 
Tovek na grantovém projektu Akademie věd ČR č. IET210170503 
s názvem „Znalostní báze pro vyhledávání a rozvoj synergických 
podnikatelských seskupení“, kde prostřednictvím předchozí diplomové 
práce bylo zpracováno zadání na téma: Analýza informačních potřeb pro 
strategické řízení pro konkrétní potřeby klastrů. 
Poslední součástí rigorózní práce je samostatná příloha, která ukazuje 
vznik, tvorbu, analytické zpracování a následné používání odborného 
marketingově-informačního materiálu z oblasti leteckého průmyslu, který 
byl zpracován prostřednictvím agentury CzechInvest jako materiál pro 
potřeby potencionálních zahraničních investorů do oblasti leteckého 
průmyslu v České republice. 
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Abstract 
The work is focused on determination of relation of strategic management, 
decision processes and information systems. The emphases are put also 
on the role of external information in the business environment and 
determination of related concepts. 
The goal of the work is to describe the mentioned relevant factors which 
determine the common relation not only in the business environment, 
those which leads to the achievement of the competitive strength. 
The work is further focused on external information from the business and  
competitive intelligence point of view. Part is also focused on the 
theoretical aspects of knowledge management and work with knowledge. 
There are presented two outputs of opinion study, first focused on 
strategic management and information management in enterprise and 
society, second focused on decision processes in an enterprise. 
 
Klíčová slova 
Strategické řízení, práce s informacemi, informační systémy, znalostní 
management, konkurenceschopnost, konkurenční výhoda, zpravodajství. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 5 
OBSAH 
 
SEZNAM ZKRATEK         8 
Předmluva           10 
1. ÚVOD           11 
2. VYMEZENÍ POJMŮ STRATEGICKÉHO ŘÍZENÍ     13 
2.1. Pohled na strategii         13 
2.2. Ansoffův model         13 
2.3. Základní kámen nového strategického řízení    15 
2.4. Pohled do historie na strategické plánování a řízení   16 
2.4.1. Vývoj terminologie        16 
2.4.2. Dlouhodobé plánování       18 
2.4.3. Strategické plánování       18 
2.4.4. Strategické řízení        20 
2.5. Vymezení pojmů strategického řízení      21 
2.5.1. Strategické řízení obecně       21 
2.5.2. Strategické řízení jako nikdy nekončící proces   21 
2.5.3. Pojem strategie        23 
2.5.4. Strategické cíle        26 
2.6. Koncept strategického řízení       27 
2.6.1. Poslání firmy         27 
2.6.2. Strategické obchodní jednotky (SBUs)    28 
2.6.3. Formulace firemních strategií      28 
2.6.3.1. Corporate (firemní či podnikatelská) strategie  29  
2.6.3.2. Business strategie      29 
2.6.3.3. Horizontální strategie      30 
2.6.3.4. Funkční strategie       31 
2.7. Důvody proč uskutečňovat strategii      32 
2.7.1. Závěr          32 
2.7.2. Umění změny         33 
2.7.3. Shrnutí slovy Petera Sengeho      34 
3. TYPOLOGIE INFORMAČNÍCH ZDROJŮ RELEVANTNÍCH PRO 
STRATEGICKÉ ŘÍZENÍ         36 
3.1. Informace v podniku         36 
3.2. Firemní informace         38 
3.2.1. Struktura firemních informací      39 
3.3. Ekonomické a obchodní informace      43 
3.3.1. Kancelářské informace       43 
3.3.2. Bankovní informace        44 
3.3.3. Kreditní informace        46 
3.3.4. Obchodní informace        47 
3.3.5. Marketingové informace       48 
3.3.6. Burzovní informace        49 
3.3.7. Ekonomické a finanční informace     49 
3.3.8. Výroční zprávy        50 
 
 
 6 
4. POHLED DO HISTORIE – ROLE VTEI VE STRATEGICKÉM ŘÍZENÍ  51 
4.1. Úvod vhodný k polemice        51 
4.2. VTEI           53 
4.2.1. ÚVTEI – ÚTEIN        55 
4.3. NIS           60 
4.4. Závěr           61 
5. INFORMAČNÍ SYSTÉMY V SOUČASNÉM PODNIKU – TYPOLOGIE IS 
V PODNIKU           62 
5.1. Informace v podniku         62 
5.2. Informační strategie podniku       63 
5.3. Modely podnikového informačního systému (PIS)    64 
5.3.1. Technologický model PIS       64 
5.3.2. Model PIS z hlediska úrovní řízení podniku    65 
5.3.3. Procesní pohled na PIS       66 
5.3.4. Holistický pohled na informační systém podniku   67 
5.4. Systém ERP          68 
5.4.1. Základní funkce systémů ERP      68 
5.4.2. Data v ERP         69 
5.4.3. Technologický (IT) pohled na ERP     70 
5.5. Řízení vztahu se zákazníky (CRM)      71 
5.6. Řízení dodavatelských řetězců (SCM)      72 
5.7. ERP v malých a středních firmách      72 
6. ROLE EXTERNÍCH INFORMACÍ V PODNIKU      75 
6.1. Business Inteligence         75 
6.1.1. Company a Competitor Inteligence     76 
6.1.2. Pojem CI a jeho význam       80 
6.2. Data Mining          85 
7. ŘÍZENÍ ZNALOSTÍ V PODNIKOVÉ SFÉŘE A VLIV KNOWLEDGE   
MANAGEMENTU NA PROCESY STRATEGICKÉHO ROZHODOVÁNÍ  88 
7.1. Pojem znalost          88 
7.1.1. Explicitní, implicitní a tacitní znalosti     89 
7.1.2. Boisotova matice        89 
7.2. Dvojí pojetí znalostního managementu     90 
7.2.1. Technologické pojetí       91 
7.2.2. Sociální pojetí         92 
7.2.3. Směry vývoje         92 
7.3. Prostředí pro práci se znalostmi       93 
7.3.1. Organizační struktura       94 
7.4. Znalostní podniková kultura       96 
7.5. Zavádění managementu znalostí      98 
7.6. Organizační učení a učící se organizace     102 
7.7. Management znalostí v ČR a ve světě – dva příklady z praxe  104 
      7.7.1. Karosa          104 
      7.7.2. Johnson & Johnson        105 
7.8. Nedocenění managementu znalostí      106 
 
 
 
 7 
8. KONKURENCESCHOPNOST SOUČASNÉHO PODNIKU    108 
8.1. Pojetí konkurence v mikroekonomii      108 
8.2. Teorie konkurence orientované na marketing    111 
8.2.1. Porterova teorie konkurenčních sil     111 
8.2.2. Síly v konkurenční strategii      112 
8.2.3. Porterovy generické konkurenční strategie    113 
8.2.4. Teorie tržních pozic konkurence      114 
8.2.5. Konkurence v teorii a praxi řízení     115 
8.3. Konkurenční schopnost českých průmyslových výrobců – výzkum 
UTB ve Zlíně          117 
8.4. Výzkum agentury EIU        122 
9. METODY ANALÝZY PEST / SLEPT       124 
9.1. Analýza okolí          124 
9.2. PEST/SLEPT analýza         125 
9.2.1. Cíl PEST/SLEPT analýzy       127 
10. VYUŽÍTÍ EXTERNÍCH INFORMACÍ V PROSTŘEDÍ KOMERČNÍCH 
      FIREM            129 
    10.1. Předmět výzkumu         129 
    10.2. Metodika výzkumu        129 
    10.3. Harmonogram dotazníku       130 
    10.4. Výzkum          131 
10.4.1. Albertina Data – Michael Babka    131 
10.4.2. Datamar – Lenka Mynářová     134 
10.4.3. DEZA – Miriam Váchová     137 
10.4.4. GMC Marketing – Ivan Špingl     140 
10.4.5. Unipetrol – Petr Dudek      143 
10.4.6. ŘLP – Lubomír Straka      145 
11. VZNIK A TVORBA ODBORNÉHO MARKETINGOVĚ – INFORMAČNÍHO  
      MATERIÁLU Z OBLASTI LETECKÉHO PRŮMYSLU    149 
11.1. Studijně-rozborový (analytický) dokument    149 
11.2. Metodika tvorby        149 
    11.3. Shrnutí          150   
12. ZÁVĚR            151 
SEZNAM POUŽITÉ A CITOVANÉ LITERATURY     153 
SEZNAM OSTATNÍ LITERATURY        159 
SEZNAM OBRÁZKŮ A TABULEK       163 
SEZNAM PŘÍLOH          164 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 8 
SEZNAM ZKRATEK 
 
ASŘ         Automatizovaný systém řízení 
 
CI            Company / Competitor / Competitive Intelligence 
 
CRM        Customer Relationship Management 
 
EIU          Economist Intelligence Unit 
 
ERP         Enterprise Ressource Planning 
 
ICT          Informační a komunikační technologie 
 
IS            Informační systém 
 
IT            Informační technologie 
 
IPSR Informace pro plánování a sestavování státních 
rozpočtů 
 
KDD         Knowledge Discovery in Databases 
 
MIS          Manažerský informační systém 
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Předmluva 
 
   Rigorózní práce si klade za cíl vytvořit základní náhled na externí 
informace relevantní pro rozhodovací procesy, popsat faktory mající 
rozhodující vliv na oblast využívání a analýzy strategického řízení 
informací a na základě výzkumu zjistit aktuální přístup k tomuto tématu.  
   Téma je dosti široké, nemůže tedy samozřejmě postihnout celou škálu, 
proto byly vybrány pouze nejvýznamnější a nejrelevantnější body týkající 
se tématu.  
   Na první pohled se může zdát, že zvolené téma příliš akcentuje 
ekonomickou problematiku. Jsou to spíše informace, jejich analýza, 
strategie použití a jejich řízení nejen v podniku či jakékoli instituci, mající 
zásadní vliv nejen na globální ekonomii, ale i na ostatní obory lidské 
činnosti. 
   V rigorózní práci je prezentována moje spolupráce s firmou Tovek na 
grantovém projektu Akademie věd ČR č. IET210170503 s názvem 
„Znalostní báze pro vyhledávání a rozvoj synergických podnikatelských 
seskupení“ (viz příloha č. 1.), kde jsem zpracoval analýzu informačních 
potřeb pro strategické řízení pro konkrétní potřeby klastrů. 
   V neposlední řadě je součástí práce (jako samostatná příloha) 
zpracovaný analytický dokument s názvem „Aerospace Industry in the 
Czech Republic, na kterém jsem pracoval společně s mým kolegou Petrem 
Nétkem v agentuře CzechInvest.  
  Mé díky patří všem, kdo mi umožnili napsat tuto rigorózní práci, za čas, 
konzultace, spolupráci a podělení se s profesními znalostmi. Zejména chci 
poděkovat konzultantovi rigorózní práce Richardu Papíkovi za náměty a 
připomínky. V neposlední řadě děkuji mé rodině.  
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1. ÚVOD 
 
   Název Role externích informací pro rozhodovací procesy je spíše 
globální a je přizpůsobený tématům, která pod sebe zahrnuje tato práce. 
Rigorózní práce se zabývá relevantními faktory s cílem vymezit vztah 
mezi strategickým řízením, rozhodovacími procesy, informačními 
systémy a externími informacemi vedoucími nejen v podnikovém 
prostředí k dosažení konkurenceschopnosti.    
   V dnešní „turbulentní době“ je strategie a strategické řízení jedním 
z pojmů, jak zpracovat a analyzovat velkou informační množinu 
firemních cílů vedoucích k naplnění mise či vize společnosti (firmy, 
podniku atd.). Pod pojmem strategické řízení v druhé kapitole si 
můžeme představit soubor aktivit, které vedou k dalšímu rozvoji podniku 
či jakékoli společnosti. 
   Třetí kapitola se zabývá informačními zdroji, jejich zpracováním, 
typologií a klasifikací pro potřeby vedení firmy a jejich zhodnocení pro 
strategický rozvoj. 
   Obsahem čtvrté kapitoly je krátký náhled na soustavy VTEI až NIS a 
jejich rozdělení a fungování v rámci bývalého Československa. Součástí je 
i ukázka analytických prací vydávaných pro potřeby státu a řízení pod 
hlavičkou ÚVTEINu – ÚTEINu a jejich studií SIVO.  
   Kapitola pět se zabývá informačními systémy v podniku. Důraz je 
kladen na informace v podniku a jejich strategii. Podstatnou částí je 
samotný informační systém v podniku a samotné jádro informačního 
systému podniku a další rozšiřující komponenty. 
   Šestá kapitola je zaměřena na externí informace z pohledu BI a CI a 
spřízněných disciplín, jejich definici, vytěžení, analýzu a použití pro 
potřeby podniku či organizace. Část je věnována problematice Data 
miningu. 
   Sedmá kapitola se dívá na teorii knowledge managementu, práci 
s daty a znalostmi, různá pojetí a směry v této disciplíně. Jednou z částí 
je i důraz na zavádění do praxe a jeho využití pro moderní řízení. 
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   Osmá kapitola je zaměřena na problematiku konkurenceschopnosti 
současného podniku. Zabývá se pojetím konkurence, její teorií a praxí 
pro moderní řízení. V této části je i uveden zajímavý výzkum, který se 
zabýval konkurenceschopností průmyslových výrobců v českých 
zemích. 
   Obsahem deváté kapitoly je použití metody PEST/SLEPT vedoucí 
k analýze okolí podniku či instituce a rozpracování klíčových faktorů 
majících vliv na změny, strategie a další směřování. Podstatou je 
schopnost pochopit změny prostředí, využít příležitosti a vyvarovat se 
rizik. 
   Součástí rigorózní práce jsou výsledky výzkumu v kapitole deset, 
který se zabývá využitím externích informací pro strategické řízení. 
Výzkum byl veden prostřednictvím dotazníku a přináší zajímavé názory na 
tuto problematiku z oblasti praxe. 
   Poslední součástí práce je zpracovaný (jako samostatná příloha) 
analytický dokument z oblasti leteckého průmyslu v České republice pro 
potřeby rozhodovacích procesů. V kapitole jedenáct je potom nastíněna 
tvorba a vznik tohoto studijně-rozborového dokumentu.  
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2. VYMEZENÍ POJMŮ STRATEGICKÉHO ŘÍZENÍ 
2.1. Pohled na strategii 
 
   Obor strategie jako takový je oborem relativně novým. Žádný 
opravdový výzkum strategie neprobíhal až do padesátých nebo 
šedesátých let minulého století. A v jistém smyslu zůstávají strategie a 
pojetí konkurence dodnes v oboru managementu novými disciplínami. 
Stále ještě se učíme a velice rychle shromažďujeme nové poznatky o 
konkurenci.  
   Je také důležité uvědomit si, že spolu s tím, jak získáváme nové 
poznatky o konkurenci a jak se tyto znalosti zásad a způsobů konkurence 
rozšiřují, vzniká potřeba dále se učit. Kdyby totiž to, co má teoreticky vést 
k vytvoření výhody dělaly všechny podniky, nebyla by to již výhoda.  
   Je třeba se zkoumání strategie věnovat i nadále. Za prvé proto, že 
dosud neznáme vše, co bychom mohli znát. A za druhé proto, že proces 
učení sám vytváří potřebu nového učení. 
 
2.2. Ansoffův model 
 
   Modelová představa Igora Ansoffa patří k nejstarším tzv. Corporate 
strategy. Průkopník přeměny strategického plánování ve strategické řízení 
se zaměřil na to, jak vyvíjet poznávací a rozhodovací činnost vedení ve 
strategickém zájmu. Řešil hlavně to, jak dosáhnout největšího růstu 
kombinováním dvou faktorů - výrobků a trhů pro ně. V této publikaci 
[Ansoff, 1965], ve které byla posunuta strategie do nových dimenzí, jasně 
definoval strategii jako pravidlo na rozhodování v prostoru: oblast 
aktivit, výrobek a trh. Zavedl do managementu i pojem synergie, růstové 
vektory, částečně i konkurenční výhoda.  
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Ansoffův model (kvadrangl) produkoval čtyři generické strategie: 
 
 
                          Dosavadní výrobek      Nový výrobek 
 
Dosavadní trhy                 průnik na trh              rozvoj výrobku  
 
Nové trhy                           rozvoj trhu                 diverzifikace              
  
 
 
Tab. 1. Ansoffův model [Jirásek, 2002] 
 
 
K tomu připojil následující výklad: 
 
   1) Průnik na trh 
   S dosavadními výrobky. Udržení a obrana trhu jako základ. Nadto      
   zvětšení dosavadního podílu. 
 
2) Rozvoj výrobku 
    Uvedení nových výrobků na dosavadní trh. Rozšíření sortimentu.   
    Uvedení podpůrných služeb (servis atp.). 
 
3) Rozvoj trhu 
    S dosavadními výrobky. Vstup na nová pole trhu. Vyplnění mezer na   
     trhu. Vyhledání nových příležitostí. 
 
4) Diverzifikace 
    Vyvinutí nových výrobků pro nové trhy. (Opakem je zbavování se  
    nevýnosných výrobků.). 
    
   Ansoffovy strategie zůstávají základní. V naší době už jsou příliš 
otřepané, ale ve své době představovaly jistý úvod do strategického 
rozvažování. Tehdy se ještě postupovalo jinak, nikoli rozvažujícím 
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způsobem, situace se braly jedna po druhé, kladly se vedle sebe a hledalo 
se přijatelné rozhodnutí. 
   Igor Ansoff se strategii věnoval dále. Obohatil počátky strategického 
řízení například důrazem na jednotu cílů a prostředků, na "výrazné 
(jádrové) schopnosti" podniku, a poprvé použil výrazu "konkurenční 
výhoda", na sledování i "slabých signálů změny", na synergii všech 
složek podniku. Prostě sjednocoval ve jménu strategie veškeré úsilí. 
 
2.3. Základní kámen nového strategického řízení 
 
   Potřeba autonomního strategického řízení, nejen jako svého druhu 
plánu, zrála dlouhou dobu. V myslích praktiků se drala na povrch, protože 
plánování, přestože nabylo postupně nebývalé složitosti, potřebám 
přípravy budoucnosti podniků už nestačilo. Do roku 1970 se sice najdou 
občasné stati a výroky, které napovídají, že příští řízení nemusí být 
prodloužením dosavadního, ale nebyly ani vědecké ústavy, ani školy či 
časopisy, které by se touto otázkou soustředěně zabývaly. 
   Igor Ansoff a jeho Corporate Strategy [Ansoff, 1965] a Alfred Chandler 
napsal dlouho platné dílo Strategy and Structure [Chandler, 1965]. Ve své 
knize, zabývající se analýzou největších amerických podniků, v podstatě 
nastolil otázky tykající se strategického managementu. Jako první uvedl, 
že strategie je na prvním místě a teprve podle ní musí podnik dotvářet 
tu nejvhodnější organizaci, která mu umožní strategii realizovat. A dále 
čtyři profesoři Harvardu Learned, Christensen, Andrews a Guth vydali v 
roce 1965 knihu Business Policy – Text and Cases [Learned, 1969]. Zde 
bylo popsáno vytvoření metodologického rámce, vycházející ze silných a 
slabých stránek podniku, příležitostí a hrozeb okolí, hodnotového systému 
podniku a podnikových cílů.  
   V polovině šedesátých let vzniklo poradenské středisko The Boston 
Consulting Group, které potom mělo směrodatný vliv na tématiku 
podnikatelské strategie. Scéna pro nástup strategického řízení byla 
připravena. Počátkem roku 1970 se z iniciativy Pittsburské univerzity 
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konala celoamerická konference o strategickém řízení. Vystoupilo mnoho 
teoretiků, poradců i exekutivních manažerů, podporovali směr na 
strategické řízení, ačkoli ještě nebylo zrovna jasné, v čem spočívá a jakým 
směrem se má vyvíjet. Na praktické kroky strategického řízení měly pak 
vliv některé práce poradenských institucí jako Boston Consulting Group, 
McKinsey, Booz, Allen & Hamilton, ústav PIMS atd.  
   Z jejich dílen pak vzešla standardizovaná metodika, která dostala jméno 
Strengths-Weaknesses-Opportunities and Threats, podle iniciál známější 
jako (strategická) analýza SWOT (analýza silných a slabých stránek 
podnikového potenciálu, příležitostí a rizik či hrozeb trhu). Ujala se 
spontánně a dodnes je v užívání. Její hlubinná idea je zhruba tato: jestliže 
není jasno, kam se má podnik ubírat, vycházejme z toho, že má určité 
silné stránky a určité slabiny, a že na trhu má určité možnosti a naopak z 
něčeho se vylučuje. Pak má smysl, aby se dal tím směrem, kam ukazují 
jeho silné stránky a jeho tržní příležitosti a aby se vyhýbal tomu, na co 
nemá síly ani prostředky a nevstupoval do rizikových operací [Jirásek, 
2002].                
 
2.4. Pohled do historie na strategické plánování a řízení 
2.4.1. Vývoj terminologie 
 
   Strategické aktivity lze od svého vzniku v padesátých letech dvacátého 
století dělit do tří etap vývoje, které lze nazvat dlouhodobé plánování, 
strategické plánování a strategické řízení. Tato terminologie je obecně 
přijímána, avšak v pojmech i chápání dochází ke vzájemnému prolínaní, 
někdy dokonce k rozporu. 
   Mezi základní rozpory patří již samotné označení strategické 
plánování a strategické řízení [Kotler, 2001]. Někdy se připouští 
změna názvu, ale pouze jako historický vývoj názvosloví pro tytéž 
činnosti. Někteří autoři pak rozlišují přesně mezi jednotlivými termíny i 
jejich různými významy. Další se těmto termínům vyhýbají a mluví o 
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analýze, tvorbě, výběru a realizaci strategie a její kontrole [Johnson, 
1993]. 
   Jestliže chceme vystopovat kořeny strategie v managementu, musíme 
tedy logicky začít v USA. Pojem strategie lze obecně vystopovat v 
oblasti vojenství dokonce několik století před naším letopočtem. V oblasti 
managementu se však začalo se strategií počítat zhruba od padesátých let 
dvacátého století. Tento pozdní začátek byl dán zřejmě tím, že metody 
řízení, které vznikly v devatenáctém století byly často pokládány za 
soukromé záležitosti podnikatelů a zároveň i tehdejší mikroekonomické 
teorie nezahrnovali ideje strategie.  
   Na začátku dvacátého století lze úspěšnou firmu charakterizovat jako 
výrobně orientovanou, která se soustředila na nízké náklady a masovou 
produkci. Na konci třicátých let se firmy začaly soustřeďovat na plnění 
potřeb zákazníka a začalo se mluvit i o novém typu a to o tržně 
orientovaných společnostech. Tato orientace nepřímo podnítila nové 
sofistikovanější metody řízení firem a další směry rozvoje. Právě v této 
době lze nalézt i základní kameny, které byly položeny celou řadou 
ekonomů, teoretiků managementu i organizace, matematiky a dalšími. 
Tyto příspěvky bezesporu management ovlivnily, ale nelze je považovat za 
skutečné koncepce strategického řízení. Přesto na konci tohoto období, ve 
čtyřicátých letech se objevují nové firmy orientované na vývoj výrobku, 
které zakládají úspěch na průběžném vylepšování vlastností výrobků a 
firmy orientované na výzkum a vývoj, které se pak stávají vůdci v oblasti 
technických vlastností výrobků.  
   Od padesátých let přecházejí firmy pomalu z jednotlivých dílčích 
orientací na orientaci na prostředí. Tento přechod trvá dodnes. 
Společnosti si začaly uvědomovat, že ve stále komplikovanějším a 
náročnějším prostředí úspěch již nelze bezpečně zaručit na základě 
zaměření na určitou oblast (výroba, marketing, vývoj výrobku, výzkum), 
ale je třeba v závislosti na požadavcích vnějšího prostředí kombinovat a 
využívat všechny přístupy. Lze předpokládat, že s přechodem firem na 
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tento přístup se začaly vyvíjet strategické aktivity, které na sebe braly 
povahu dlouhodobého plánování.  
2.4.2. Dlouhodobé plánování 
 
   Dlouhodobé plánování bylo reakcí firem na rychlou změnu vývoje trhu a 
na jeho nové složitosti. Tato nová situace si vynucovala rychlejší a 
radikálnější změny uvnitř firem než v předchozím období. Tento trend, 
který nastal v padesátých letech ve Spojených státech přicházel s něčím 
navíc než dosavadní již nepostačující systém rozpočtování. Bylo potřeba 
nalézt nástroj, který byl schopen připravit firmu na budoucí období s dříve 
nepoznaným důrazem na konkurenceschopnost a potřebu expanze. 
Řešením se stalo dlouhodobé plánování, které se velmi rychle osvědčilo a 
téměř okamžitě bylo přijato všemi velkými firmami a množstvím firem 
středních. Podstatným prvkem dlouhodobého plánování byla prognóza 
vývoje budoucnosti. Předpokládalo se, že budoucnost lze prognózovat 
na základě extrapolace minulého vývoje - růstu (v tomto období se vývoj 
rovnal růstu). Vedení firmy automaticky předpokládá, že budoucnost musí 
být lepší než minulý vývoj a snaží se určovat vyšší optimistické cíle. V 
dobře vedených společnostech jsou výsledky nad extrapolací s typickým 
pilovým efektem. U hůře vedených společností pak dochází ke stejnému 
efektu avšak pod čarou vývoje [Vopálenský, 2003]. 
 
2.4.3. Strategické plánovaní 
 
   Strategické plánování zrozené v šedesátých letech, necelých deset let 
po prvních pokusech provádění dlouhodobého plánování má již 
charakteristiky dnes používaných metod tvorby a implementace podnikové 
strategie. Nejpodstatnější příčinou vzniku strategického plánování byla 
saturace a velký pokles růstu mnoha trhů. Tyto změny uměl málokdo v 
této době vysvětlit, ale bylo zřejmé, že přístup dlouhodobého plánování, 
jehož podstatou je předpoklad růstu na základě extrapolace a kladení 
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pozitivních cílů, není přínosem pro firmu a je zdrojem rizika a nebezpečí. 
Strategické plánování je komplexní a náročnou metodou, která vyžaduje 
mnohem více času na zpracování cílů nežli dlouhodobé plánování. 
   Základní myšlenka strategického plánování předpokládá, že budoucnost 
lze prognózovat na základě extrapolace minulosti. Z toho důvodu je 
prvním krokem tzv. výhledová analýza identifikující trendy, hrozby, 
příležitosti a jednotlivé vlivné události okolí firmy, které mohou změnit 
dosavadní vývoj výkonu firmy. Rozdíl mezi prognózou vycházející z této 
analýzy tj. výsledky, které firma nejpravděpodobněji dosáhne a prognózou 
výsledků vycházející z extrapolace dosavadního vývoje (dlouhodobé 
plánování) se nazývá mezerou kontroly, tj. rozdílem vycházejícím ze 
skutečnosti, že do prognózy byly včleněny výsledky a vlivy analýzy 
prostředí. Druhým krokem strategického plánování je konkurenční 
analýza. Výsledkem této analýzy je identifikace určitého potenciálu 
zlepšení výkonu firmy na základě úspěchů firmy v jednotlivých oborech, 
ve kterých firma působí. Tato analýza ukazuje, které obory se budou 
slibně vyvíjet a které naopak mají před sebou nejistou budoucnost. Na 
konkurenční analýzu navazuje třetí, tzv. portfolio analýza. V ní jsou 
srovnávány výhledy firmy v jednotlivých oborech, stanovovány priority a 
alokovány zdroje pro realizaci strategií v jednotlivých oborech. V případě, 
že firma využije výsledky a doporučení konkurenční a portfolio analýzy, je 
schopna dosáhnout vyššího výkonu. Tento výkon je vyšší o tzv. 
konkurenční mezeru od vývoje určeného pouze na základě analýzy 
prostředí. V této chvíli je celková analýza strategické mezery ukončena a 
mohou se stanovit rozpočty a programy pro realizaci cílů.  
   Je třeba zdůraznit, že výsledky prvních procesů strategického 
plánování byly velmi nepovzbudivé. Výsledky se nedostavovaly v 
krátkém časovém období a také se ukazovalo, že strategické plánování 
není všelékem na rostoucí problémy, jak mnozí manažeři očekávali. 
Většinou se ukazuje, že naplánované cíle se neplní a proto se přesouvají 
na další období a skutečné zdroje jsou vyšší nežli předpokládané. Základ 
neúspěchu strategického plánování šedesátých a sedmdesátých let v USA 
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spočíval především v tom, že americké firmy očekávaly, že strategické 
plánování nahradí se stejnou jednoduchostí a úspěchem dlouhodobé 
plánování. Převzaly strategické plánování a více či méně očekávaly, že se 
jim podaří splnit určené cíle, podobně jako tomu bylo v minulosti. 
Strategické plány společně s mnoha analýzami však chvílemi doslova 
paralyzovaly firemní vývoj, v lepším případě jen zabíjely intuici a 
kreativitu manažerů. Plány se stávaly samospasitelné a pozapomínalo se 
na to, že strategické plánování je jedním z nástrojů řízení firmy 
pomáhající k získání dlouhodobé úspěšnosti. Výsledky se dostaví pouze v 
případě, že vrcholový management bude přesvědčený o reálnosti a 
přínosu cílů a své přesvědčení přenese na podřízené. [Vopálenský, 2003]. 
  
2.4.4. Strategické řízení 
 
   V období zavádění strategického plánování bylo zřejmé, že možné 
strategie vycházející z analýzy strategické mezery se musí konfrontovat se 
slabými a silnými stránkami firmy. Problémy nastaly při konkrétní 
konfrontaci firemních možností a vnějších příležitostí a omezení, kdy se 
ukázalo, že současné silné stránky se mohou projevit v budoucnu jako 
nedostatky. V lepším případě nelze využít existující silné stránky v rámci 
možného souboru alternativních strategií. Řešením tohoto problému se 
zabývá strategické řízení. Jeho vznik je spojován s polovinou osmdesátých 
let. V tomto období se začala pozornost, v reakci na příliš mechanistický 
charakter dosavadního chápání strategie, zaměřovat na zatím opomíjené 
záležitosti týkající se zejména lidských zdrojů, organizace a technologie.  
   Úspěch nově zvolené strategie nezávisel pouze na změnách vnějšího 
prostředí, ale rovněž i na schopnostech firmy, která se mění se změnami 
tohoto prostředí. Prognózování a plánování se netýká pouze vnějšího 
prostředí, ale nově i záležitostí uvnitř firmy. Tyto dvě činnosti se musí 
vzájemně doplňovat a podporovat. Do oblasti zájmů se tak dostávají 
firemní schopnosti, kultura, styl řízení i provádění vnitrofiremních změn 
[Vopálenský, 2003]. 
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2.5. Vymezení pojmů strategického řízení 
2.5.1. Strategické řízení obecně 
    
   Strategické řízení by mělo být zaměřeno zejména na udržování 
souladu mezi dlouhodobým směřováním firmy, jejími dlouhodobými cíli a 
disponibilními zdroji a rovněž na dosahování souladu s prostředím, v němž 
firma existuje. Hlavními úkoly strategického řízení jsou formulace strategií 
a kontrola jejich realizace. Vytyčované cíle a strategie zde mohou být 
diskutabilní, sporné, živější zkušenosti týkající se realizace cílů jsou 
většinou minimální, minulá zkušenost je pro „novou hru“ zpravidla 
irelevantní. Strategické cíle mají celopodnikový význam a platnost. Řídící 
pracovníci musí být při řešení strategických problémů kreativní, musí 
vynakládat neustále nové úsilí, měli by mít celopodnikový rozhled a měli 
by se orientovat zejména na okolí firmy. Problémy ve strategické úrovni 
jsou špatně strukturované, většinou unikátní, dosažení cílů je zde možno 
hodnotit až s delším časovým odstupem. 
   Ideální model strategického řízení firmy zřejmě neexistuje. Pokud by 
tomu tak bylo, potom by firmy takovýto model přejaly a nastal by 
pravděpodobně konec tržní ekonomiky, protože z její podstaty vyplývá, že 
vedle vítězů musí být i poražení, vedle prosperujících firem, jejichž 
strategické řízení nemá podstatné vady, existují i firmy se strategickým 
řízením nevalné úrovně a s tomu odpovídajícími špatnými výsledky 
[Keřkovský, Drdla, 2003]. 
 
2.5.2. Strategické řízení jako nikdy nekončící proces 
 
   Přesto se odborníci shodují na tom, že strategické řízení by mělo být 
uskutečňováno v určitých, logicky navazujících krocích. Strategický 
management by měl být chápán jako nikdy nekončící proces, posloupnost 
opakujících se a na sebe navazujících kroků, počínajících vymezením 
poslání firmy a jejich cílů a strategickou analýzou a končící formulací 
možných variant řešení, výběrem a implementací optimálních strategií a 
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kontrolou a korekcemi průběhu jejich realizace. V realitě je tedy 
strategické řízení kontinuálním procesem současně probíhajících činností. 
 
 
Obr. 1. Nepřetržitý proces strategického řízení [Keřkovský, Vykypěl, 1999] 
 
    
   Lze říci, že dobře fungující proces/systém strategického řízení je svým 
způsobem důležitější než samotné dokumenty, které produkuje, tj. 
strategie a strategické plány. Ty v současném velmi dynamickém a 
turbulentním podnikatelském prostředí v důsledku výraznějších změn 
podmínek, na jejichž základě byly zformulovány, častokrát již 
bezprostředně po zahájení realizační fáze zastarávají, takže informační a 
řídící procesy, které umožní toto zastarávání vyhodnocovat a pružně 
rozhodovat o potřebných změnách strategie, nabývají stále více na 
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významu. Strategické řízení je tudíž svým způsobem důležitější než 
strategie.[  
 
2.5.3. Pojem strategie 
 
   Součástí procesu strategického řízení (viz obr. 1) je kromě jiného 
definování firemních cílů a výběr vhodné strategie. Aby bylo možno 
diskutovat, jak souvisejí firemní cíle a strategie, je nutno tyto pojmy 
vymezit. 
   Obecně můžeme říci, že cíle jsou žádoucí budoucí stavy, kterých má 
firma dosáhnout. Strategie vyjadřují základní představy o tom, jakou 
cestou budou firemní cíle dosaženy. Má-li podnik například za cíl zvýšení 
objemu zisku, potom tohoto cíle může za určitých podmínek dosáhnout 
různými postupy, způsoby – zvýšením nabídky zboží, zvýšením ceny, 
snížením nákladů, přechodem na výnosnější trh. Jinak řečeno, v daném 
případě lze cíl zvýšení objemu zisku dosáhnout využitím různých strategii. 
Strategie předurčuje budoucí činnosti podniku, jejichž realizací podnik 
dojde k naplnění svých cílů [Keřkovský, Drdla, 2003]. 
   Výše uvedené pojetí strategie je prezentováno ve většině základních 
prací z oblasti strategického řízení. Vedle toho však existují i jiné přístupy 
k vymezení pojmu strategie: 
 
   ● Například v literatuře [DeWit, 1998] je strategie charakterizována jako 
„plán naplnění mise společnosti (firmy, podniku)“. Zde se spokojíme 
pouze se stručnou definicí, že mise firmy koresponduje se základními 
představami (vizí) vlastníků firmy a vyjadřuje, co bude předmětem 
podnikání, jací budou zákazníci firmy, jaké potřeby a jakými výrobky a 
službami bude firma tyto potřeby svých zákazníků uspokojovat. Toto 
pojetí zdůrazňuje nezbytnou úzkou návaznost strategie na základní 
důvody a motivy, pro něž je určité podnikání uskutečňováno. 
 
[ D.Eisenhower: „Plány jsou nic, plánování je všechno.“ 
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   ● Jiné pojetí strategie jakožto „množiny firemních cílů a 
základních představ o tom, jak budou tyto cíle naplněny,“ 
prezentované např. v literatuře [Mintzberg, 1992], je do určité míry bližší 
realitě v tom smyslu, že v reálných podmínkách nebývá oddělováno 
vytyčování cílů od formulace způsobů realizace cílů. V praxi jsou zpravidla 
za obě tyto činnosti odpovědno stejní manažeři, tj. ti, kteří ve firmě 
odpovídají za strategické řízení. 
    
   ● V literatuře [Dobson, 1993] je prezentován názor, že v odborných 
v kruzích i v praxi v zásadě existují dva přístupy, dvě pojetí strategie: 
V prvním je strategie více ztotožňována s dlouhodobým plánem a 
plánováním. Tvorba strategie má v tomto pojetí top-down (shora-dolů) 
charakter; informace se nejdříve sbírají, analyzují a na jejich základě je 
zformulována strategie, která je dále předávána k dopracování a realizaci 
ostatním řídícím a plánovacím útvarům firmy. Druhý přístup je 
orientován spíše na ad hoc reakce na významné změny v podnikatelském 
prostředí a v postavení firmy na trhu. Strategii je v tomto pojetí nutno 
vytvářet, popř. modifikovat spíše nepřetržitě, kontinuálně než periodicky, 
čas od času. Strategie potom může mít dokonce i formu několika 
scénářů budoucího vývoje a reakcí firmy na jednotlivé možné 
varianty vývoje. Je těžké říci, který z obou uvedených přístupů je lepší. 
První je zřejmě vhodnější v méně, druhý ve více dynamickém 
podnikatelském prostředí. 
 
   Užitečné mohou být definice vyjmenovávající vlastnosti/aspekty 
strategie. Například v literatuře [DeWit, 1998] je formulováno šest 
základních pojetí (aspektů) strategie: 
 
1) Strategie jakožto integrující model (návod) pro rozhodování. 
2) Strategie jakožto prostředek determinující organizaci v souladu 
s dlouhodobými podnikatelskými cíli. 
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3) Strategie jakožto směrnice vymezující základní formy konkurenčního 
boje firmy. 
4) Strategie jakožto prostředek dosažení konkurenční výhody využitím 
silných stránek a příležitostí k eliminaci hrozeb a slabých stránek 
firmy. 
5) Strategie jakožto logický systém distribuce a koordinace základních 
manažerských úkolů na všech úrovních. 
6) Strategie jakožto vymezení ekonomických a neekonomických 
přínosů firmy jejím „stakeholders“`. 
 
   Johnson a Scholes [Johnson, 1993] uvádějí následujících osm základních 
charakteristik / atributů strategie a strategických rozhodování: 
 
1) Strategie míří do vzdálenější budoucnosti. 
2) Strategie by měla firmě zajistit specifickou konkurenční výhodu. 
3) Strategie určuje především základní parametry podnikání, soubor 
výrobků, služeb, objem výroby, trhy atd. 
4) Strategie by měla sledovat dosažení souladu mezi aktivitami firmy a 
jejím prostředím. 
5) Strategie má stavět na klíčových zdrojích a schopnostech firmy. 
6) Strategie by měla vymezovat základní způsoby zajištění zdrojů 
potřebných pro její realizaci. 
7) Strategie zásadním způsobem určuje úkoly taktické a operativní 
úrovně řízení. 
8) Strategie musí zohledňovat i firemní hodnoty, očekávání 
„stakeholders“ a firemní kulturu. 
 
 
 
 
 
 
` Termínem „stakeholders“ jsou v angličtině označováni činitelé mající něco společného   
   s firmou. Patří sem především vlastníci, zaměstnanci, zákazníci, dodavatelé,  
   konkurenti, orgány místní a státní správy, odbory, nátlakové skupiny. 
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2.5.4. Strategické cíle 
 
   Strategické cíle tvoří podstatu strategií, jsou hlavní součástí jejich 
obsahu. Stupeň dosažení strategických cílů lze označit za nejdůležitější 
kritérium hodnocení činnosti podniku. Doporučuje se, aby cíle byly 
vymezeny tak, že jsou SMART, kde jednotlivá písmena akronymu 
vyjadřují požadované vlastnosti cílů [Keřkovský, Drdla, 2003]: 
 
• S (Stimulating) – cíle musí stimulovat k dosažení co nejlepších  
   výsledků, 
• M (Measurable) – dosažení, či nedosažení cíle by mělo být měřitelné,  
   respektive objektivně zhodnotitelé, 
• A (Acceptable) – cíle by měly být akceptovatelné i ze strany těch, kdo 
je budou plnit, případně dalších zainteresovaných činitelů, tzv. 
stakeholders, 
• R (Realistic) – reálné, dosažitelné, 
• T (Timed) – určené v čase. 
 
   Rozhodování o strategických cílech je v realitě ovlivňováno 
nejrůznějšími faktory. Nejvýznamnější z nich souhrnně charakterizuje 
zmíněné schéma. 
 
 
 
 
           
 
 
         
 
 
Obr. 2. Faktory ovlivňující volbu strategických cílů [Keřkovský, Drdla, 2003] 
Disponibilní 
zdroje 
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2.6. Koncept strategického řízení 
2.6.1. Poslání firmy 
 
   Každá firma (organizace, instituce) byla zakládána a existuje proto, aby 
naplňovala určité poslání – výrobu či poskytování služeb svým 
zákazníkům. Toto poslání (mise) firmy koresponduje se základními 
představami (vizí) zakladatelů firmy o tom, co bude předmětem 
podnikání, jací budou zákazníci firmy, jejich potřeby a jakými výrobky a 
službami bude firma potřeby svých zákazníků uspokojovat. U firem 
v průmyslově vyspělých zemích je zcela běžné, že mise firmy je vyjádřena 
podrobně v písemné formě. Mise společnosti musí bát stejně jako ostatní 
strategické dokumenty po určité době aktualizována.  
 
   Mise bývá rozpracována do formy firemních principů, respektive zásad, 
např. [Keřkovský, Drdla, 2003]: 
 
Naše podnikání musí vždy být 
• v souladu se zákony a s etikou podnikání, 
• ohleduplné k životnímu prostředí. 
 
Management je povinen 
• zajistit zaměstnancům firmy zdravé pracovní podmínky a mzdy 
umožňující jim a jejich rodinám žít důstojným a zdravým životním 
stylem, 
• podnikání řídit tak, aby pracovníci byli k firmě loajální, aby firma 
udržovala dobré vztahy se svým okolím a byla z dlouhodobého hlediska 
zisková. 
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2.6.2. Strategické obchodní jednotky (SBUs) 
 
   Strategická obchodní jednotka je dle Kotlera [Kotler, 2001] definována 
určením skupiny zákazníků a jejich potřeb, jež hodlá firma uspokojovat, a 
k tomu používaných technologií výroby. Strategické obchodní jednotky 
mají podle Kotlera relativně oddělené strategické plánování, jsou schopny 
samostatně čelit specifické konkurenci a mohou být samostatně řízeny 
jako zisková střediska. Typicky se do strategických obchodních jednotek 
člení firmy vyrábějící více výrobků pro různé trhy. Například firma Unilever 
je členěna do dvou strategických obchodních jednotek: „Jedlé tuky“ a 
„Mýdla a čistící prostředky“. Je nutno dodat, že v praxi se běžně vyskytují 
situace, kdy SBU není možno/nutno vyčlenit – firma je potom tvořena 
jedinou SBU.     
 
2.6.3. Formulace firemních strategií 
 
   Proces strategického řízení v pojetí znázorněném na obr. 1 a 2 vychází 
z předpokladu, že strategie je ve všech úrovních strategického řízení 
formována/tvořena množinou dlouhodobých (strategických) cílů a 
způsobů jejich realizace.  
   Předpokládá se, že existuje hierarchická soustava na sebe navazujících 
strategií, tvořená corporate (firemní), business a functional (funkční) 
úrovní tak, jak znázorňuje obr. 3. Při jejich formulaci by mělo být 
postupováno směrem shora dolů (top-down), přičemž postupným 
rozpracováním nadřazených strategických cílů na úrovních nižších se 
zároveň uplatňuje zpětná vazba, tj. bottom-up. [Keřkovský, Drdla, 2003] 
   Corporate strategie vyjadřuje základní podnikatelská rozhodnutí, např. 
v jaké zemi a v jakém odvětví hodlá společnost (podnikatel) podnikat, 
jakým zásadním způsobem bude podnikání řízeno, který z existujících 
podnikatelských záměrů bude nadále preferován a který naopak 
utlumován, atd. 
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2.6.3.1. Corporate (firemní či podnikatelská) strategie 
 
   Corporate strategie vymezuje strategický rámec pro navazující business 
strategie jednotlivých SBUs. Na corporate strategii je možno na jedné 
straně pohlížet jako na rozpracování mise společnosti, na druhé straně ji 
lze považovat za svým způsobem zadání pro formulaci odpovídajících 
business strategií. Corporate strategie pojednává spíše o jednotlivých 
druzích podnikání, jimž se společnost hodlá věnovat, než o jednotlivých 
výrobcích a službách, což je spíše záležitostí odpovídajících business 
strategií. 
   Na formulaci corporate strategie se většinou podílí pouze nejužší tým 
rozhodujících vlastníků a špičkových manažerů firmy. Corporate strategie 
patří zpravidla k nejutajovanějším strategickým dokumentům firmy. 
 
   Obsahově by corporate strategie měla definovat zejména následující 
aspekty [Keřkovský, Drdla, 2003]: 
 
1) Vyčlenění strategických obchodních jednotek. 
2) Určení jejich základních strategických cílů. 
3) Vymezování směrů a cest naplnění vytyčených strategických cílů pro 
jednotlivé SBUs. 
 
2.6.3.2. Business strategie 
 
   Business (obchodní) strategie vyjadřuje základní strategické cíle a cesty 
vedoucí k jejich dosažení pro úroveň jednotlivých strategických 
obchodních jednotek. Obchodní strategie firmy vtiskuje podnikání jeho 
specifický charakter. Lze ji charakterizovat jako rozpracování 
strategických cílů vytyčených pro konkrétní SBU v nadřazené corporate 
strategii. Obsahově by business strategie měla specifikovat strategické 
cíle pro prvky rozšířeného marketingového mixu, tj.: 
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   • produkt (soubor výrobků/služeb dané SBU), 
   • price (cenová politika), 
   • place (vymezení trhu), 
   • promotion (distribuční kanály), 
   • people (lidské zdroje, pracovníci), 
   • process (vývojové, zásobovací, výrobní, distribuční, informační, 
případně další procesy nezbytné pro uspokojení potřeb zákazníků 
SBU) a  
   • planning (plánování, řízení, organizace a firemní kultura dané SBU) 
[Keřkovský, 2002]. 
 
2.6.3.3. Horizontální strategie 
 
   Existují-li mezi strategickými obchodními jednotkami firmy (SBUs) 
vzájemné vztahy (např. společné či sdílené činnosti, dodávky výrobků, 
poskytování služeb), měly by tyto vztahy být koordinovány formou tzv. 
horizontální strategie (viz obr. 3). Jinak hrozí nebezpečí, že: 
 
   • budou vznikat problémy ve vztazích SBUs v důsledku jejich rozdílných 
zájmů, 
   • vzájemné vztahy SBU se budou oslabovat, 
   • samostatné rozhodování o cenách a investicích SBUs může oslabovat 
pozici společnosti jako celku, 
   • SBUs mohou mít bez koordinovaného postupu slabší pozici vůči 
konkurentům, 
   • může váznout přenos know-how mezi SBUs jednotkami atd.  
     [Keřkovský, Drdla, 2003]. 
 
   Na rozdíl od corporate (firemní) strategie jde v případě horizontální 
strategie o řešení vzájemných vztahů vymezených strategických 
obchodních jednotek, nikoliv o vytyčování strategických cílů společnosti 
jako celku.  
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2.6.3.4. Funkční strategie 
 
   V návaznosti na obchodní strategii by měly na hierarchicky o jeden 
stupeň nižší úrovni existovat dílčí strategie a strategická řízení 
jednotlivých specifických oblastí. Role těchto strategických řízení 
spočívá v zajišťování strategického rozvoje důležitých specifických oblastí 
v souladu s celkovým strategickým rozvojem firmy. Každá obchodní 
strategie by v tomto smyslu měla být dále rozpracována do podoby 
několika funkčních strategií, např. strategie rozvoje marketingu, řízení 
lidských zdrojů, rozvoje výrobků, rozvoje výrobní základny, využití 
informačních technologií v řízení. Funkční strategie by měly vycházet 
z odpovídajících nadřazených business strategií a měly by je podporovat a 
konkretizovat ve svých specifických oblastech. 
   V marketingově orientované odborné literatuře [Kotler, 2001], bývá 
marketingová strategie obsahově vymezena tzv. 4 P marketingovým 
mixem, tj. jsou zde specifikovány strategické cíle pro Produkt (soubor 
výrobků/služeb dané SBU), Price (cenovou politiku), Place (vymezení 
trhu), Promotion (distribuční kanály). Smyslem rozpracování 
marketingové strategie na úrovni funkčních strategií je transformace 
nadřazených strategických cílů do oblasti marketingu příslušné SBU a 
konkretizace způsobů/cest jejich realizace. Marketing je zde chápán jako 
jedna z důležitých funkcí podílejících se na naplňování strategických cílů 
nadřazené business strategie.  
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Obr. 3. Hierarchie firemních strategií [Vopálenský, 2004] 
 
 
2.7. Důvody proč uskutečňovat strategii 
2.7.1. Závěr 
 
   Někteří odborníci odhadují, že rozhodování uskutečňovaná na 
strategické úrovni řízení ovlivňují úspěšnost podnikání až z 80 procent. 
Strategické řízení uskutečňované top managementem, případně i vlastníky 
firmy, zahrnuje aktivity zaměřené na udržování dlouhodobého souladu 
mezi posláním firmy, jejími dlouhodobými cíly a disponibilními zdroji a 
rovněž mezi firmou a prostředím, v němž firma existuje. Strategický 
management by měl být chápán jako nikdy nekončící proces, posloupnost 
opakujících se a na sebe navazujících kroků; počínaje vymezením poslání 
firmy, jejich cílů a strategickou analýzou a konče formulací možných 
variant řešení (strategií), výběrem a implementací optimálních strategií a 
kontrolou a korekcemi průběhu jejich realizace. 
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   Každá firma (organizace, instituce) byla zakládána a existuje proto, aby 
naplňovala určité poslání – výrobu či poskytování služeb svým 
zákazníkům. Toto poslání (mise) firmy koresponduje se základními 
představami (vizí) zakladatelů firmy o tom, co bude předmětem 
podnikání, jací budou zákazníci firmy, jejich potřeby a jakými výrobky a 
službami bude firma potřeby svých zákazníků uspokojovat.  
   Ústřední pojem strategického řízení – strategie – úzce souvisí s cíli, 
které firma sleduje. Obecně můžeme říci, že cíle jsou žádoucí budoucí 
stavy, kterých má být dosaženo. Strategie vyjadřují základní představy o 
tom, jakou cestou budou firemní cíle dosaženy. Strategické cíle je 
zpravidla v průběhu času nutno přizpůsobovat měnícímu se 
podnikatelskému prostředí, případně tomu, jak (úspěšně, či neúspěšně) 
jsou stávající cíle realizovány.               
 
2.7.2. Umění změny 
 
20. století                                                                              21.století 
 
Stabilita, předvídatelnost                             Vzájemně nesouvisící změny, 
                                                                          neustálé zdokonalování 
 
Velikost a rozsah                                       Rychlost a schopnost reagovat 
 
„Řízení a kontrola“ shora dolů             Rozložení sil; účast všech na vedení  
                                                                                                podniku  
 
Organizační strnulost            „Virtuální“ organizace, neustálá proměnlivost 
 
Kontrola pomocí pravidel a hierarchie         Kontrola prostřednictvím vize a  
                                                                                                 hodnot 
 
Přísně střežené informace                                            Sdílené informace 
„Racionální“, kvantitativní analýzy                                  Tvořivost, intuice 
 
Potřeba jistot                                                          Tolerance nejasností 
 
Reaktivní; vyhýbání se rizikům                             Proaktivní; podnikavost 
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Zaměření na postupy                                             Zaměření na výsledky 
 
Nezávislost a autonomie podniků                          Strategická spojenectví 
 
Vertikální integrace                                                  „Virtuální“ integrace 
 
Zaměření na vnitřní organizaci             Zaměření na konkurenční prostředí 
 
Konsensus                                                               Konstruktivní kritika 
 
Zaměření na domácí trh                                         Mezinárodní orientace 
 
Konkurenční výhoda                                                   Výhoda spolupráce 
 
Udržitelná konkurenční výhoda                                      Hyperkonkurence 
 
Soutěž o současné trhy                                      Vytváření budoucích trhů 
 
[Kiernan, 1998] 
 
 
2.7.3. Shrnutí slovy Petera Sengeho 
 
   Peter Senge [Gibbon, 1998]: „V době jedenadvacátého století, vidím tři 
charakteristické hybné síly, z nichž každá by pravděpodobně sama o sobě 
byla dostatečná k tomu, aby v řízeních a v organizacích vyvolala značné 
změny. Společné působení těchto sil je však faktorem, který povede 
k změnám zásadního charakteru. 
   První z těchto sil je technologie. Druhou je globalizace podnikání, která 
je s technologií úzce spojena. Je to však třetí síla, která se nejobtížněji 
pojmenovává, přitom však před nás staví pravděpodobně nejnáročnější 
úkoly. Souvisí s bezprecedentním nárůstem celkového pohybu materiálů, 
vyvolaným veškerou průmyslovou činností v globálním měřítku, 
s následným tlakem na přírodní systémy a se zvyšující se složitostí a 
vzájemnou závislostí. Tento třetí soubor sil je jednou z věcí, které 
instinktivně cítíme, které se však velice těžko stručně vyjadřují slovy. Jeho 
nejpatrnějšími symptomy jsou kolapsy v bezprecedentním měřítku. 
V moderní společnosti lze sotva najít nějakou instituci – podnikovou, 
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státní, veřejně vzdělávací organizaci nebo rodinu – která nepodléhá 
kolapsu.“ 
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3.  TYPOLOGIE INFORMAČNÍCH ZDROJŮ RELEVANTNÍCH PRO 
STRATEGICKÉ ŘÍZENÍ 
3.1. Informace v podniku 
 
   V současných ekonomických podmínkách znamenají informace jeden 
z nejcennějších podnikových zdrojů a kvalita podnikového informačního 
systému patří mezi strategické faktory jeho prosperity a 
konkurenceschopnosti. Teze, že nejsilnější je společnost (podnik), která 
nejvíc a nejlevněji vyrábí, již přestává platit. Nejsilnější se stává ta 
společnost (podnik), která nejvíce ví. Proto ve výrobních podnicích 
postupně vznikaly a stále se rozvíjejí informační systémy. 
 
 
Informace vnější                                                                                Informace vnitřní 
 
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 
Obr. 4. Příklad informačního systému podniku [Vymětal, Šilhánek, 1996] 
 
    
   Jak vnější, tak vnitřní informace jsou pak vrcholovým vedením podniku 
zpracovávány na manažerské informace. Poskytování informací mimo 
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podnik je soustředěno zpravidla do informačního střediska nebo do 
oddělení public relations, zejména pokud se týká poskytování informací 
veřejných, či zveřejnitelných. Vrcholové vedení podniku se pak 
soustřeďuje na poskytování informací manažerských, strategických a 
informací na hranici zveřejnitelnosti [Vymětal, Šilhánek, 1996]. 
 
   Obchodní informace, někdy také nazývané marketingové informace,  
nebo obchodně – marketingové informace se ve vnitřní sféře podniků 
zabývají zejména: dodavateli surovin, distribucí výrobků, 
problematikou zákazníků, konkurencí, postavením firmy na trhu, 
perspektivou výroby a cenové politiky firmy, strategií zavádění nových 
výrobků. 
 
   Ekonomické informace, někdy také nazývané finanční informace 
zahrnují zejména: výsledky hospodaření firmy, strategie získávání 
finančních zdrojů, přehled o potřebách kapitálu, vlastní kapitálové 
účasti, analýzy cash-flow, analýzy citlivosti rozvojových variant, výroční 
zprávy podniku. 
 
   Technické informace obsahují širokou paletu informací spojených 
s rozvojem, kvalitou a životním prostředí firmy. Tato kategorie 
zahrnuje především informace: technické, vědecké, odborné a 
patentové, o zaměření výzkumu a technického rozvoje, o rozvojových 
variantách firmy, o problematice řízení jakosti, ochrany životního 
prostředí, o alternativním podnikání firmy. 
 
   Výrobní informace soustřeďují data, informace a poznatky o: výrobě, 
technologických postupech a zařízeních, opravách, revizích, 
bezpečnostní problematice. Většinou se jedná pouze o informace 
z vnitřního prostředí firmy, zatímco informace tohoto zaměření 
z vnějšího prostředí spadají do oblasti informací technických. 
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   Personální informace zahrnují nejčastěji informace a poznatky o: 
zaměstnancích firmy, organizaci firmy, organizační struktuře a řízení, 
personální, sociální, mzdové a sponzorské politice. 
 
   Manažerské informace soustřeďují široký okruh informací jak o vlastní 
firmě, tak o jejích konkurentech, firmách zabývajících se podobnou 
výrobní problematikou v regionech, v nichž působí několik firem 
stejného nebo podobného zaměření. Z vnitřního pohledu obsahuje tato 
kategorie informace o současnosti podniku a strategii jeho rozvoje, 
jako jsou: současný stav firmy, vize a poslání firmy, analýza SWOT, 
cíle firmy, globální strategický plán rozvoje firmy. 
 
   Součástí manažerských informací a částečně i obchodních informací 
bývá vyhodnocený soubor firemních informací. Jedná se o podrobný 
souhrn informací o konkurentech, partnerech, odběratelích, dodavatelích, 
o rozvoji příslušného oboru v regionálním i celosvětovém měřítku 
z firemního i širšího hlediska. Další součástí vnějších informací bývají také 
informace legislativní a informace politické. Podle svého zaměření 
jsou tyto informace také důležitým informačním zdrojem pro obchodní, 
ekonomický i personální úsek [Vymětal, Šilhánek, 1996]. 
 
3.2. Firemní informace 
 
   V souvislosti s přímou účastí firem na tuzemském i zahraničním obchodu 
v konkurenčním tržním prostředí a v mezinárodní konkurenci i kooperaci 
roste význam firemních informací, které se postupně dostávají na novou, 
kvalitativně vyšší úroveň. Jestliže dříve byly pod tímto pojmem chápány 
zejména informace obsažené ve firemní literatuře – prospektech, 
katalozích, cenících apod., pak v současné době je situace zcela odlišná. 
Dnes pod pojmem firemní informace rozumíme soubor všech dostupných 
(i nedostupných) informací o firmách, zabývajících se analogickým nebo 
podobným programem – tedy o konkurenčních firmách, o firmách již 
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spolupracujících, nebo ke spolupráci vhodných. Jedná se tedy o podrobný 
souhrn informací o konkurentech, partnerech, odběratelích, dodavatelích, 
ale také o rozvoji příslušného oboru v celosvětovém i regionálním měřítku 
z firemního hlediska. 
   Cílem firemních informací je poskytnout vrcholovému vedení 
hodnotící společnosti respektive firmy takové poznatky, které usnadní a 
zpřesní rozhodovací proces, týkající se formulování optimální strategie 
rozvoje firmy a její prosperity. Kvalitně zpracované firemní informace 
dávají vrcholovému vedení důležitý podklad pro kvalifikované 
rozhodování, přehled o konkurenčních a odběratelských firmách, o situaci 
na trhu surovin, produktů, technologií, o záměrech konkurence apod. 
Cílem informačního a analytického rozboru firemních informací by měl být 
posun hodnotící firmy z role subjektu reagujícího na podněty trhu do role 
tyto vlivy předvídajícího, případně je i v rámci možností ovlivňujícího 
[Babka, 1994]. 
 
3.2.1. Struktura firemních informací 
 
   Komplexní informace o konkrétní firmě se obvykle řadí do kapitol, které 
jsou zaměřeny podle obsahu informací, podle zvyklostí hodnotícího 
pracoviště, podle převažujících typů požadovaných analytických či 
hodnotících zpráv apod. Dělení je tedy zcela neformální, často nahodilé a 
má jediný cíl – usnadnit třídění získaných informací a usnadnit jejich 
sumarizaci do profilu hodnocené firmy. Na obr. 5 je uvedeno členění 
firemních informací na informace ekonomické a obchodní a informace 
popisující firmu z hlediska jejího organizačního členění, personálního 
vybavení, historického vývoje, záměrů strategického rozvoje apod. Toto 
členění firemních informací je zde uvedeno pouze jako příklad jejich 
možného roztřídění předcházející hloubkovou analýzu firmy [Vymětal, 
Šilhánek, 1996].         
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Obr. 5. Příklad členění firemních informací [Vymětal, Šilhánek, 1996] 
 
 
   • základní informace 
Do této kapitoly jsou obvykle zařazovány informace kancelářské, 
registrační, identifikační a referenční. Dále přehled surovin, seznam 
výrobků, počet zaměstnanců apod. V podstatě tato část obsahuje 
základní identifikační údaje o firmě. 
 
   • organizace firmy 
Zde se shromažďují informace o externím i interním členění a 
zapojení firmy – vlastnické vazby, organizační členění firmy apod. 
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   • personální vybavení 
Zjistit kdo firmu řídí a jací odborníci v ní a pro ní pracují, patří 
k nezbytným podkladům hloubkové analýzy. Organizační schéma 
firmy musí být proto vždy doplněno jmenovitým složením správní a 
dozorčí rady, jmény generálního ředitele, odborných ředitelů a jmény 
vedoucích pracovníků. Jména a funkce manažerů jsou většinou 
obsažena v běžných kancelářských informacích. Mnohem důležitější je 
odhalit, kdo z manažerů, nebo i mimo ně, patří k podnikové elitě, 
tedy k těm hlavním tvůrčím tahounům firmy. 
 
   • historický vývoj firmy 
Souhrn základních historických mezníků vývoje firmy, a to jak po 
stránce jejího organizačního vývoje, tak rozvoje technologického, 
technického i diversifikačního, se osvědčuje uspořádat chronologicky 
v časové posloupnosti. Z takto zpracovaných a seřazených poznatků 
lze obvykle poměrně lehce vystihnout „filozofii“ vývoje firmy i způsob 
uvažování jejího managementu.  
 
   ● strategie rozvoje firmy 
Patří sem informace o nových investicích, inovacích, patentové 
aktivitě, o zavádění nových produktů na trh, o licenční politice firmy, 
informace o jejím výzkumném a vývojovém programu apod. Součástí 
této kapitoly bývají i marketingové informace, pokud se je podaří 
zajistit, a patří do ní i přísně utajované informace manažerské. 
 
   ● technický a technologický popis výroby 
Stručný technický a technologický popis výroben hodnocené firmy 
zahrnuje pokud možno co nejúplnější specifikaci provozního zařízení, 
provozních podmínek, výtěžnosti, bilance, spotřební normy, 
schémata, kvalitativní parametry surovin, analytické postupy, 
ekologické problémy apod. Tyto informace, byť se získávají velmi 
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obtížně, se obvykle zpracovávají se zřetelem na specifika a odchylky 
od technologie používané v hodnotícím podniku. 
 
   ● souhrny z jednání 
Chronologické řazení záznamů z jednání dává poměrně ucelený obraz 
vývoje jednání a vývoje vztahů mezi oběma firmami. Jde o 
neocenitelný zdroj informací, jak pro pracovníky vstupující do 
probíhajícího jednání, navazující na předešlá jednání, tak zahajující 
jednání v novém směru. 
 
   ● ekonomické, obchodní a marketingové informace 
Základem této kapitoly, obsahující charakteristiku firmy zejména 
z hlediska finančního, platebního a obchodního, jsou bankovní, 
kreditní, marketingové, ekonomické a finanční informace. Soustřeďují 
se sem průběžně veškeré informace o finanční síle firmy, její aktiva a 
pasiva, kreditní údaje, poznatky o tom, jak rychle firma platí své 
pohledávky, obrat firmy, čistá hodnota firmy, upsaný kapitál, vložený 
kapitál, pohyb akcií firmy na burzách, výnosnost a hodnota akcií, 
likvidita firmy, její finanční úroveň, rentabilita, aktivita, rating, 
platební skóre firmy, zisky, ztráty, dluhy, velikost exportu a importu, 
teritoriální rozdělení obchodních partnerů a řada dalších údajů. 
 
   ● výroční zprávy 
Pro charakteristiku firmy a její postavení na konkurenčním trhu je 
velmi důležité studium výročních zpráv. I když ne všechny firmy jsou 
povinny výroční zprávy publikovat, pro renomované firmy je 
zveřejnění zprávy obvykle prestižní záležitostí. Podaří-li se získat 
několik výročních zpráv jedné firmy v časové posloupnosti, získá se 
obvykle mimořádně cenný zdroj informací pro jakoukoliv analyticko-
syntetickou činnost. 
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   ● ostatní informace 
Do této kapitoly zařazujeme informace, které dobře „nezapadají“ do 
výše uvedeného členění, informace nezaručené, neověřené, sporné, 
diskutabilní apod. Kromě toho se do této kapitoly zařazují i firemní 
reklamní materiály a nejrůznější další informace o sledované firmě. 
 
3.3. Ekonomické a obchodní informace 
 
   Ekonomické a obchodní informace můžeme volněji definovat jako 
informace, které jsou vyžadovány při obchodování, a které mohou 
přinášet konkurenční výhody při uplatňování firmy a jejich výrobků 
v tržním prostředí. Jedná se zejména o informace o firmách z hlediska 
jejich obchodů, výrobků, platební schopnosti, ekonomie, finanční situace, 
legislativních podmínek, obchodní politiky, obchodní strategie apod. Je 
zřejmé, že tento druh informací musí být vždy aktuální a seriózní, neboť 
může při vhodném vyhodnocení a využití, zajišťovat přímé konkurenční 
výhody. 
   Vývoj v oblasti ekonomických a obchodních informací vedl postupně 
k jejich uživatelskému rozdělení na informace základní (kancelářské), 
bankovní, kreditní, marketingové apod. [Vymětal, Šilhánek, 1996]. 
 
3.3.1. Kancelářské informace 
 
   Základní informace o firmě nebo společnosti představují: adresa, 
možnosti spojení, statut podnikání, jména vedoucích pracovníků firmy, 
počet zaměstnanců, struktura společnosti a základní ekonomické údaje. 
Tyto základní informace se obvykle označují pojmem kancelářské 
informace a mají za úkol charakterizovat firmu tak, aby se dala spolehlivě 
odlišit od jiných firem a umožnila potencionálnímu zájemci navázat 
obchodní styk. Kancelářské informace tedy zahrnují jak identifikační údaje 
o firmě, tak její základní finanční charakteristiku.  
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   V nejširším rozsahu tvoří kancelářské informace tyto údaje [Vymětal, 
Šilhánek, 1996]: 
   ● název firmy a její právní forma, 
   ● adresa, tel., fax, e-mail, WWW, 
   ● identifikační číslo, 
   ● obor činnosti, 
   ● popis činnosti, 
   ● vedoucí pracovníci, 
   ● počet zaměstnanců, 
   ● rok založení,  
   ● roční obrat a zisk, závazky a pohledávky, 
   ● podíl exportu a importu, 
   ● základní kapitál a jeho struktura, 
   ● vlastnící, 
   ● dceřiné a jinak přidružené společnosti, 
   ● bankovní spojení, 
   ● výroční zprávy. 
 
   Veškeré tyto informace lze označit jako veřejné, a proto prvotním 
zdrojem jejich získávání jsou katalogy, rejstříky a veřejné databáze. 
Zdrojů kancelářských informací je velké a nepřehledné množství a vyznat 
se v nich není snadné. Obvykle jsou katalogy i databáze definovány 
teritoriálně nebo oborově.  
 
3.3.2. Bankovní informace 
 
   Bankovní informace jsou informace, které poskytují banky o svých 
klientech. Jedná se o specifický druh informací, které banka o svých 
klientech shromažďuje, a které je schopna a ochotna poskytnout třetí 
straně. Je nutno zdůraznit, že banka zde vychází zásadně z vlastní 
evidence a z vlastního hodnocení klienta. Bankovní informace obvykle 
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obsahují tři druhy informací, a to identifikační údaje, finanční hodnocení a 
doplňkové údaje.  
   Informace tedy v ideálním případě obsahují [Vymětal, Šilhánek, 1996]: 
- identifikační údaje – shodné s kancelářskými informacemi 
     ● název a adresa firmy 
     ● právní forma 
     ● rok založení 
     ● základní kapitál 
     ● jména vedoucích pracovníků a statutárních zástupců 
     ● obor a popis činnosti 
 
- finanční hodnocení firmy 
     ● úvěruschopnost, rámcová výše úvěru 
     ● stav konta (rámcově) 
     ● platební morálka 
     ● celková bonita a trend finanční situace 
 
- doplňkové údaje 
     ● údaje o emisi cenných papírů 
     ● údaje o exportu, importu, stavu zásob, závazcích do zahraničí apod. 
     ● investice a způsob jejich financování. 
 
   Bankovní informace tedy obsahují převážně slovní hodnocení 
solventnosti klienta (firmy) z pohledu banky a případně i další 
charakteristiky klienta. V bankovních informacích se zásadně nesdělují 
číselné údaje o výši zůstatku na účtech, o výši poskytnutých úvěrů, ani o 
jejich konkrétních splátkách. 
   Bankovní informace jsou důvěrného charakteru a jsou určeny výhradně 
žadateli o informace. Na základě mezinárodně uznávaných zvyklostí banka 
nesděluje žadateli z jakého zdroje informace získala. Banka může 
poskytovat informace o svých klientech pouze na základě jejich 
písemného souhlasu, který je součástí dokumentace účtu. Případný 
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nesouhlas s poskytováním informací o vlastní firmě často vyvolává u 
partnerů jistou nedůvěru a váhavost s uzavíráním případných obchodů. 
 
3.3.3. Kreditní informace 
 
   Znalost úvěrové a platební situace firmy, klienta či konkurence a jejich 
hodnocení nezávislými experty usnadňuje rozhodování o realizaci 
konkrétního obchodu, nebo umožňuje odhad silných a slabých stránek 
hodnoceného subjektu. Uvedené informace se obvykle zahrnují pod pojem 
kreditní informace. V užším slova smyslu zahrnují kromě kancelářských 
informací o firmě i přehled jejich aktiv a pasiv, celkovou bonitu firmy a její 
kreditní schopnost. Kreditní schopností se obvykle rozumí výše měsíčního 
nebo celkového kreditu, který lze firmě poskytnout bez zvláštních záruk. 
V širším smyslu se pod pojmem kreditní informace zahrnují všechny 
analyticky zpracované informace tvořící často ucelenou zprávu uzavřenou 
komplexním zhodnocením kvality dané firmy (tzv. ratingem). Podle Babky 
[Babka, 1994] obsahují kreditní informace v širším pojetí tyto údaje: 
 
   ● základní identifikační údaje shodné s kancelářskými informacemi, 
   ● základní finanční charakteristiky shodné s dílčími kancelářskými i 
bankovními informacemi, 
   ● nemovitosti v majetku firmy, 
   ● aktiva, 
   ● pasiva, 
   ● platební schopnost, přehled plateb, 
   ● kredit, 
   ● zvláštní události (soudní řízení apod.), 
   ● celková bonita firmy (rating), 
   ● předpokládaný vývoj firmy, 
   ● doporučení či nedoporučení obchodního spojení. 
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   Ze souboru kreditních informací je zřejmé, že jsou neveřejné, 
důvěrného charakteru a vztahuje se na ně většina omezení uvedených již 
u bankovních informací. Vzhledem k náročnosti získávání a vyhodnocování 
kreditních informací zabývají se jejich zpracováním specializované kreditní 
(ratingové) agentury. Řadu údajů lze získat i v databázových centrech 
zpřístupňujících báze kreditních informací.  Když jsou kreditní informace 
přísně důvěrné, nabízejí některá databázová centra v režimu on-line mezi 
početnými databázemi i takové, které obsahují jak přehled plateb, tak 
hodnocení celkové bonity nebo úvěruschopnosti firmy, tedy informace 
obvykle řazené mezi důvěrné.  
 
3.3.4. Obchodní informace 
 
   Obchodní informace jsou obvykle takové informace, které umožňují 
firmě prodej výrobků za ekonomicky příznivých, nebo únosných 
podmínek. Jsou často také výchozím zdrojem pro zpracování informací 
marketingových, zejména pro analytické hodnocení trhu, kvality výrobků 
a konkurenčních firem.  
   V rámci obchodních informací zpravidla soustřeďujeme tyto [Vymětal, 
Šilhánek, 1996]: 
 
   ● seznam výrobců daného oboru, 
   ● seznam skutečných i potencionálních odběratelů souboru výrobků, 
   ● kvalitativní parametry souboru výrobků, 
   ● přepravní informace, 
   ● základní bezpečnostní, toxikologické, hygienické, požární, 
environmentální a havarijní informace, 
   ● cenové informace daného souboru výrobků. 
 
   Uvedené oblasti obchodních informací se obvykle nacházejí v katalozích 
výrobků. V řadě případů však katalogy výrobků nezabezpečují komplexní 
obchodní informace, často jde jen o mírně rozšířené informace 
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kancelářské. Ucelený komplex obchodních informací obecně pro externí 
prostředí neexistuje. Druhým zdrojem obchodních informací jsou ochranné 
známky výrobků, které jednotlivé firmy vlastní. 
   Řadu zajímavých informací obchodního charakteru lze získat ve velkých 
knihovnách, kde bývají k dispozici oddělení firemních a obchodních 
informací. Doplňující službou při kompletaci obchodních  informací 
poskytuje pravidelný monitoring denního, hospodářského i ekonomického 
tisku. 
 
3.3.5. Marketingové informace 
 
   Marketingové informace jsou jedny z nejnákladnějších informací. Jejich 
zpracování do marketingové studie obvykle není veřejně dostupné a 
pokud ano, pak za nemalý finanční obnos.  
   Obvykle do marketingových informací zahrnujeme tyto zprávy [Vymětal, 
Šilhánek, 1996]: 
    
   • analýza trhu a průmyslového oboru z hlediska velkosti trhu a vlastního 
podílu na něm, objem exportu a importu mezi státy 
   • analýza cenové úrovně výrobků, cenový vývoj a cenové trendy 
   • analýza vedoucích firem v oboru a porovnání jejich výrobních profilů 
   • základní analýza produkce konkurenčních firem a jejich cenové politiky 
   • hodnocení novinek uváděných na trh 
   • reklamní, propagační a inzertní aktivita firem, především 
konkurenčních 
   • nové investiční akce, veřejné zakázky, inovace a modernizace, nové 
projekty, investiční aktivity firem 
   • poptávky a nabídky výrobků a technologií, výzvy k založení společných 
podniků, analýzy regiónů, států a mezinárodních vztahů.  
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3.3.6. Burzovní informace 
 
   Výsledky obchodování na burzách zveřejňují ve většině případů deníky, 
specializované burzovní noviny a řada dalších informačních zdrojů. 
Struktura informací o obchodu s cennými papíry je obvykle 
standardizovaná. Každá akcie zahrnutá do burzovního lístku je 
charakterizovaná číslem ISIN, což je mezinárodní označení akcie, názvem, 
dividendou vyplacenou za předchozí rok, aktuálním a předchozím kurzem, 
procentuální změnou aktuálního kurzu vzhledem ke kurzu předchozímu, 
minimálním a maximálním kurzem v posledním sledovaném období a 
objemem obchodu s danou akcií. Dále kurzovní lístek obsahuje i další 
údaje jako jsou [Vymětal, Šilhánek, 1996]: 
 
   • bod – poměr poptávky a nabídky dané akcie v daný obchodní den 
   • míra alokace – podíl uspokojivých pokynů ke koupi či prodeji v % 
   • P/E ratio – kurz akcie k zisku po zdanění na jednu akcii. Čím je poměr 
P/E v čase nebo ve srovnání s jinými akciemi nižší, tím je 
pravděpodobnější, že akcie je podhodnocena. 
 
3.3.7. Ekonomické a finanční informace 
 
   Úspěšné využití obchodních a marketingových informací, týkající se 
konkrétní firmy v konkrétní zemi, závisí mimo jiné i na poznání a 
vyhodnocení informací o ekonomickém pozadí v této zemi a rozvoji její 
ekonomické a finanční situace. Každá země má svou vlastní specifickou 
ekonomickou a finanční politiku a tuzemské informační zdroje o ní mohou 
být rozdílné a subjektivně zaměřené. Proto bývají vhodným zdrojem 
objektivnějších ekonomických a finančních informací regionální nadnárodní 
a mezinárodní organizace, které shrnují a publikují zpracované informace 
z více zdrojů jako např. OSN, EEC (Evropská ekonomická komise), OECD 
(Organizace pro hospodářskou spolupráci a rozvoj), IMF (Mezinárodní 
 50 
měnový fond) atd.; dále on-line databáze, informační agentury,periodický 
tisk atd. [Vymětal, Šilhánek, 1996] 
 
3.3.8. Výroční zprávy 
 
   Výroční zpráva je standardizovaný dokument, podávající přehled o 
majetku a výsledcích hospodaření firmy za uplynulý rok. Strukturu a 
obsah výroční zprávy upravují jednotlivé státy svými zákony. Ve většině 
zemí musí většina výdělečných organizací zveřejňovat všechny podstatné 
finanční údaje za uplynulý rok ve výroční zprávě. Jedná se zejména o 
akciové společnosti, jejichž akcie jsou veřejně obchodovatelné, které 
vedou podvojné účetnictví a provádějí účetní uzávěrku podle 
mezinárodních standardů. Tyto finanční dokumenty jsou pak obvykle 
veřejně dostupné a více či méně vzájemně porovnatelné.  
   Vzájemná souměřitelnost výročních zpráv vyplývá z dodržování stejných 
účetních principů při jejich sestavování. Z nich je nutno zdůraznit zejména 
podvojnost, předpoklad trvalosti podnikání, vedení účetnictví za každou 
právní jednotku, dodržování časového souladu nákladů a výnosů apod. 
   Výroční zpráva obsahuje obvykle tyto kapitoly [Vymětal, Šilhánek, 
1996]: 
 
   • stručný úvod – adresa podniku, předmět podnikání a historie podniku 
   • představenstvo společnosti 
   • zpráva předsedy představenstva 
   • přehled hlavních aktivit 
   • zpráva dozorčí rady – měřená na finanční údaje 
   • účetní praxe a zásady 
   • účetní výkazy 
   • tvorba a použití zdrojů – cash flow 
   • zpráva auditora. 
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4. POHLED DO HISTORIE – ROLE VTEI VE STRATEGICKÉM 
ŘÍZENÍ 
4.1. Úvod vhodný k polemice 
  
   Na začátek je vhodné upozornit, že tato kapitola, ač se může jevit jako 
nesouvisející s tématem rigorózní práce, byla mnou vybrána a vytvořena     
záměrně. Jsem přesvědčen, že soustava VTEI ( Vědecké Technické 
Ekonomické Informace) a zejména Ústředí VTEI  a analytické studie 
SIVO zpracovávaly zajímavou a odbornou problematiku. Text uvedený 
níže mapuje určitou dobu, která svou tíhou ovlivňovala mnohé, a v oblasti 
řízení, plánování a rozvoje naší země (a nejen v této oblasti) to platilo 
dvojnásobně. Nemá cenu zastírat, že minulé období budí určité rozpaky, 
ale hodnotový soud bude spíše spočívat na budoucích generacích.   
   I v této době vznikaly zajímavé aktivity, které se z dnešního pohledu 
mohou jevit jako zastaralé a nemoderní. Přesto, ale operovaly s pojmy, 
které mohou být platné i v dnešní době, i když třeba pod jiným názvem. 
Pokud se na celé téma podíváme globálně, tak z informačního, znalostního 
či ekonomického hlediska a pohledu strategického řízení, a práce se 
znalostmi bylo v této soustavě přihlíženo i k přirozeným a svobodným 
aktivitám běžným na západ od našich hranic, které byly zpracovávány i 
v našem prostředí, někdy více, nebo měně s ideologickou příchutí. I přes 
centrální řízení a plánování téměř všeho byl náš stát nucen reflektovat i 
jiné aktivity, které mohly mít, či měly pozitivní dopad na problematiku 
nejen strategického řízení a plánování, ale také celospolečenského a 
vědeckotechnického rozvoje. Na druhou stranu, pokud se podíváme na 
hierarchické uspořádání celé soustavy VTEI, nutně musíme dojít 
k poznání, že takto metodicky a byrokraticky svázaná soustava se svými 
normativy a předpisy by se zřejmě v dnešních podmínkách musela změnit 
či zaniknout, pokud by se chtěla uplatnit v otevřeném, tržním a kreativním 
prostředí.  
   Celá organizace byla zřízena, financována a centrálně řízena státními 
orgány bývalé ČSSR a otázkou zůstává jestli to nebylo trochu ke škodě 
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věci. Můžeme argumentovat např. situací v Německu a jeho vědeckými a 
analytickými středisky organizovanými na „federativní“ bázi s podporou 
státu (zde je významné zejména finanční hledisko, které je s naším 
prostředím nesrovnatelné). Nový trend byl započat v NIS (Národní 
informační středisko), které vzniklo z bývalého ÚVTEI. I když zde 
existoval příjem i ze soukromé sféry, hlavní tíhu nákladů nesl stát, pro 
který zmíněné „znalostní náklady“ byly zřejmě tak neúnosné, že i 
soustava NIS byla nucena skončit. 
   Stojí za zamyšlení, jestli novému československému a později českému 
státu nestálo za to zachovat „znalostní líheň“ a zejména zajímavé 
analytické studie SIVO z bývalé organizace ÚVTEI – ÚTEIN. Dnes žádná 
ucelená databáze zmíněných studií neexistuje a jediné instituce, které 
schraňují fragmenty těchto děl jsou STK a NK.  
     
   Zmíněné řádky se můžou zdát lidem, kteří byli v této problematice 
zainteresováni, jako velmi polemické a neodborné od člověka, který svým 
věkem a životními zkušenostmi nemohl v plné míře zažít výše zmíněné. 
Můj názor směroval spíše na těžkopádné uspořádání celého systému 
bývalého systému VTEI. Je bez pochyb, že v těchto organizacích pracovali 
lidé, kteří se  třeba nemohli svobodně realizovat ve svém povolání a v této 
soustavě se podíleli na zajímavých projektech. Narážím na již zmíněnou 
soustavu ÚVTEI – ÚTEIN a jejich číslované řady SIVO. Některé 
analytické studie či prognózy [Syrový, 1988] sledovaly zajímavé kauzy, 
jako např. strategické řízení a plánování v tehdy pro nás „kapitalistickém“ 
světě, investice, životní úroveň, informační technologie [Syrový, 1982], a 
u nás třeba opomíjené životní prostředí atd. Na druhou stranu se tato 
soustava zabývala i hornictvím, hutnictvím a těžkým průmyslem, což bylo 
v druhé polovině dvacátého století mírně kontraproduktivní. V době kdy 
v těchto oborech docházelo již k minimu objevů a normální vývoj se 
soustředil, např. směrem k informačním technologiím, k problematice 
práce ve službách, řízení, práce se znalostmi apod. 
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4.2. VTEI 
       
   Soustava VTEI společně se soustavou sociálně ekonomických informací 
(SEI) a soustavou informací pro plánování a sestavování státních 
rozpočtů (IPSR) tvořila základ informačního systému bývalé ČSSR pro 
vědeckotechnický rozvoj. 
    S organizací VTEI se začalo již v poválečném období, kdy byl 
vypracován „Návrh na vybudování organisace dokumentačního střediska 
pro výzkum technické literatury“. Výsledkem těchto snah bylo v roce 1946 
zřízení technického dokumentačního střediska. 
   V roce 1966 bylo zřízeno centrální pracoviště československé 
soustavy VTEI, tedy ÚVTEI se sídlem v Praze, které bylo podřízeno 
Federálnímu ministerstvu pro technický a investiční rozvoj. ÚVTEI jako 
centrální informační instituce vznikla sloučením Ústavu technických a 
ekonomických informací (ÚTEIN), Státní technické knihovny a odboru 
VTEI a propagandy Státní komise pro techniku. 
   Soustava VTEI od svého vzniku po roce 1945 prošla několika 
vývojovými etapami. Jednou z hlavních etap byl proces integrace 
soustavy, projevující se postupným formováním oborových a odvětvových 
středisek, sbližováním a propojováním činnosti knihoven a informačních 
útvarů, zajišťováním koordinace a metodického řízení vývoje soustavy 
ústředním orgánem pro rozvoj vědy a techniky. 
      Organizační a funkční uspořádání soustavy VTEI bylo do značné míry 
předurčeno strukturou výrobní, výzkumné a vývojové základny národního 
hospodářství a systémem řízení. Organizace soustavy VTEI byla  založena 
na tzv. věcné struktuře. V druhé polovině osmdesátých let až do zrušení 
VTEI se uplatňovalo pět základních typů informačních pracovišť 
[Švarcová, Königová, 1983]: 
 
1. Základní informační střediska (ZIS) byla zřizována organizacemi a 
orgány pro zajištění vlastních informačních potřeb. Byly výkonnými 
informačními pracovišti opírajícími se o vztahy uvnitř odvětvového, 
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oborového nebo kooperačního systému. Podle potřeb organizací, 
kterých byly součástí, vytvářely informační fondy a zajišťovaly 
dostupnost k informačním zdrojům jiných pracovišť. V soustavě VTEI 
bylo přibližně 1.500 základních informačních středisek. 
 
2. Oborová informační střediska (OBIS) byla středním článkem 
v organizačním uspořádání soustavy VTEI. Oborová střediska byla 
zpravidla součástí odvětvového systému VTEI; zároveň byly 
vedoucím pracovištěm oborového systému. Jako výkonná informační 
pracoviště vytvářely a zpřístupňovaly primární informační prameny, 
soubory sekundárních informačních zdrojů včetně automatizovaných 
V soustavě VTEI existovalo přibližně 350 oborových středisek. 
 
3. Odvětvová střediska (ODIS) v soustavě VTEI měla dvojí charakter: 
metodicko-koordinační a informační. Metodicko-koordinační funkce 
byly spojeny především s tím, že ODIS bylo vedoucím pracovištěm 
odvětvového systému a provádělo řízení tohoto systému na základě 
a v rozsahu pověření příslušným ústředním orgánem. Tyto střediska 
zajišťovala především dělbu a novelizaci práce v systému, tj. u 
příslušných oborových, základních, případně specializovaných 
středisek. Spektrum informačních činností u tohoto typu pracoviště 
VTEI bylo značně široké. Pod jeho činnost spadaly rozsáhlé 
informační fondy v primární i sekundární formě, dále zde byla 
prováděna studijně-analytická činnost a informační podpora prací na 
prognózách a dlouhodobém výhledu. Celkem existovalo 37 
odvětvových středisek, z nichž pouze část byly samostatné instituce 
(např. Ústav vědeckotechnických informací). 
 
4. Specializovaná střediska (SIS) byla výkonnými informačními 
pracovišti ve vymezené specializaci, ale v rozsahu svého pověření 
byla vybavena značnými koordinačními pravomocemi spojenými 
zejména s tvorbou specializovaného systému nebo jeho části. 
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5. Specializované instituce (SI) zajišťovaly především meziodvětvové 
průřezy soustavy VTEI ve vymezené specializaci.  
 
4.2.1. ÚVTEI – ÚTEIN 
       
   Zřízením ÚVTEI v roce 1966 byla zahájena nová etapa vývoje 
československé soustavy VTEI, byly vytvořeny organizační předpoklady 
pro kvalifikované a systematické řešení problémů. Prvořadými úkoly bylo 
řešení výzkumných a vývojových úkolů v oblasti teorie, metodiky a 
techniky informační činnosti, dále nasazení výpočetní techniky pro 
hromadné zpracování dat a moderní reprografické a spojové techniky. 
   V rámci ÚVTEI vznikl krátce po založení této instituce úsek výzkumu a 
racionalizace. V roce 1967 ÚVTEI zahájilo řešení komplexního výzkumného 
úkolu s názvem Výzkum systému VTEI v ČSSR. Roku 1971 byl v ÚVTEI 
zřízen úsek výstavby sítě VTEI. V roce 1972 byla vytvořena v rámci ÚVTEI 
Ústřední technická základna, která zajišťovala unifikaci všech tenkrát 
daných nezbytných prostředků pro systémové nasazení automatizace 
v tehdejší ČSSR.  
   Kromě výše zmíněného se v ÚVTEI realizovala i činnost publikační. Od 
roku 1971 vycházel známý časopis Československá informatika. Dále 
třeba Technická knihovna a Trend [Švarcová, Königová, 1983]. 
 
   Na následujících stránkách jsou zařazeny ukázky případových studií, 
které byly součástí následujících edičních řad SIVO: 
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Příl. 1  Ukázka studijních a informačních prácí ÚVTEINu - (ÚTEINu). 
 
Příl. 2  Schémata a grafy ze Siva č. 1055: Aplikace prognostiky v řízení. 
 
Příl. 3  Scany ze Siva č. 1195: Řízení inovačního procesu v kapitalistických 
podnicích. 
- faktory ovlivňující systém řízení 
- ukázka z případové studie Bell System 
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Příl. 1  Ukázka studijních a informačních prácí ÚVTEINu - (ÚTEINu). 
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Příl. 2  Schémata a grafy ze Siva č. 1055: Aplikace prognostiky v řízení. 
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Příl. 3  Scany ze Siva č. 1195: Řízení inovačního procesu v kapitalistických 
podnicích. 
- faktory ovlivňující systém řízení 
- ukázka z případové studie Bell System 
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4.3. NIS 
 
   Národní informační středisko (NIS) České republiky vzniklo v polovině 
roku 1991 z bývalého Ústředí vědeckých, technických a ekonomických 
informací (ÚVTEI). Ve své době se specializovalo na dva druhy informací: 
 
   Analytické přehledové studie, v nichž jsou zachyceny hlavní rysy vývoje  
minulého i prognózovaného určitého průmyslového či hospodářského 
odvětví nebo vědecké oblasti. 
 
   Informace v elektronické formě. Pokud jde o informace v elektronické 
formě, bylo NIS ve své době nepochybně bezkonkurenční institucí. 
Uživatel měl dvě možnosti: vstupovat do bází, které byly skladovány 
přímo v NIS, nebo se pomocí telekomunikačních zařízení NIS napojit na 
vzdálené, především zahraniční báze dat. 
 
NIS ve svých bázích dat zprostředkovávalo zejména tyto informace [NIS, 
1991]: 
- informace o zahraničních firmách, 
- informace o poptávce a nabídce výrobků a služeb, vypisovaných 
nabídkách ke kontraktům (tendrech), 
- přehledy připravovaných výstav, veletrhů a konferencí, 
- patentové informace, ochranné známky, 
- mezinárodně platné normy 
- informace o legislativě zemí bývalé ES 
- obchodní statistiky exportu a importu podle jednotlivých komodit 
- plné texty marketingových a průmyslových analýz 
- bibliografické informace z nejrůznějších oborů lidské činnosti 
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4.4. Závěr 
 
   K úvodní polemice je možno si přečíst zajímavé názory obhajující nebo 
popírající soustavy bývalého VTEI [Vlasák, 2001] [Krutáková, 2001]. 
Soustava VTEI by byla opravdu těžkopádná pro dnešní volný a svobodný 
trh, a pro svobodnou výměnu názorů, informací a znalostí. Byly tady 
určité snahy navázat na předchozí práci generací a pokračovat v novém 
„kabátě“ (např. již bývalé NIS). Tyto snahy se však zdařily pouze 
částečně. 
   Otázkou dále zůstává (pokud pomineme složitě byrokraticky členěnou 
soustavu VTEI), jestli se neměl znalostní potenciál uložený v pracích a 
zajímavých studiích bývalých zaměstnanců soustavy VTEI, obsahující to 
důležité „know-how“ přesunout do nově vzniklé instituce. Domníván se, že 
s příchodem normálních společenských poměrů se tito lidé dostali do 
otevřené sféry celospolečenského života a společnost může otevřeně těžit 
z jejich znalostí a zkušeností.  
   Jsem přesvědčen, že koncem soustavy VTEI a jejich novodobých pokusů 
o renesanci jsme nic jako společnost neztratili. V současné době působí na 
našem trhu hodně společností a organizací, které mají vlastní výzkum a 
informační střediska, jsou otevřeny novým podmínkám, jsou ochotny 
sdílet znalosti a utkat se s konkurencí na globálním poli. Jejich přínos pro 
společnost neprověří až dějiny, ale soustavná denní činnost, dávající jim 
možnost svobodné a odpovědné existence a rozvoje. 
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5.  INFORMAČNÍ SYSTÉMY V SOUČASNÉM PODNIKU – 
TYPOLOGIE IS V PODNIKU 
5.1. Informace v podniku 
 
   Informace sehrávaly důležitou roli v podniku bezesporu již dříve, ale v 
současnosti mohou vhodné informace v kombinaci se zlepšenými 
podnikovými procesy a vhodnou podnikovou kulturou, ve které se odráží 
zejména týmovost a proaktivnost pracovníků, významně šetřit čas i 
peníze. 
   Důležité informace dnes již nejsou zaměřeny pouze směrem dovnitř 
podniku, ale stále více směrem k trhu. Slouží k přiblížení se k zákazníkovi, 
zvýšení transparentnosti vůči dodavatelům, partnerům a v neposlední 
řadě i majitelům podniku. Informace zároveň přestávají být zaměřeny na 
prezentování obrazu podniku v minulosti například v době provedení 
„uzávěrky“, ale slouží podpoře rozhodnutí orientovaných na budoucnost 
[Basl, 2002].  
 
 
Dříve Nyní 
Sledování informací zejména z vlastního 
podniku 
Vyšší důležitost informací z okolí a pro 
okolí podniku 
Informace spíše evidenčního 
charakteru zachycující výsledky 
fungování podniku 
Informace důležitou podporou pro 
rozhodování o rozvoji podniku ve vztahu 
k jeho okolí a pro uspokojování 
požadavků zákazníků 
Informace podporující snižování 
nákladů 
Informace podporující zvyšování 
prodejnosti produktů a služeb 
Důraz kladen na integraci dat a  
Technických prostředků 
Důraz kladen na komunikaci a spolupráci 
obchodních partnerů na bázi IS/IT 
 
Tab. 2. Hlavní změny užití informací v podniku [Basl, 2002] 
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5.2. Informační strategie podniku 
 
   Informační strategie není datová analýza, ani diskuse o tom, jaký 
hardware či software se nakoupí. Informační strategie podniku je trvalý a 
nikdy nekončící proces, jehož hlavní čtyři kroky uvedené se neustále 
opakují. 
 
 
Obr. 6. Cyklus informační strategie podniku [Molnár, 2001] 
 
 
   Tvorba informační strategie podniku je kontinuální dialog řídících 
pracovníků podniku, kteří spolu s informatiky hledají odpovědi na otázky 
[Molnár, 2001]: 
 
- Jak může IS/IT přidat hodnotu naším produktům/službám, otevřít nám 
nové možnosti podnikání a zvýšit naší konkurenceschopnost? 
- Kdo a jak má v podniku řídit rozvoj a provoz IS/IT? 
- Kolik prostředků máme vydávat na rozvoj a provoz IS/IT? 
- Jak mají být zdroje na rozvoj a provoz IS/IT organizovány a jak máme 
hodnotit jejich efektivnost? 
- Jak vychovávat a motivovat pracovníky v podniku k efektivnějšímu 
využívání IS/IT? 
 
 
Informační 
strategie 
podniku 
Informační management 
KDO?  KDE? 
KDY?  ZA KOLIK? 
Informační technologie 
 
JAK? 
Informační systém 
 
CO? 
Podnikatelská strategie 
 
PROČ? 
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   Pokud se přeci jenom v rámci diskuse o informační strategii nevyhneme 
otázkám souvisejícím informačními technologiemi, pak by to měly být 
především otázky týkající se strategie vytváření informační infrastruktury 
podniku, protože informační infrastruktura je prostředím pro rozvoj IS/IT 
v podniku. Její úroveň je dána vyspělostí jejich jednotlivých komponent, 
kterými jsou [Molnár, 2000]: 
 
- dostatečně výkonný a perspektivní hardware, 
- vhodný a perspektivní software, 
- správné datové zdroje, 
- počítačově gramotní pracovníci. 
 
5.3. Modely podnikového informačního systému (PIS) 
5.3.1. Technologický model PIS 
 
   Na oblast informačních systémů podniku je možné se dívat pohledem 
různých odborníků. Za „historicky“ nejstarší lze považovat pojetí IT 
specialistů, kteří využívají detailní znalosti hardwarových prostředků, 
počítačů a sítí a dále operačních systémů a databázových prostředí pro 
návrh a realizaci aplikací pro koncové uživatele. Jejich postup vychází z 
analýzy potřeb uživatele, ze specifikace datových a funkčních elementů a 
prostřednictvím algoritmizace je realizováno programové řešení včetně 
důležitého uživatelského rozhraní a potřebné dokumentace.  
   Pokud tento přístup chápání IS označíme jako technologický model 
informačního systému podniku, pak je lze znázornit formou na sebe 
postupně navazujících vrstev, respektive by bylo možné použít i slupkový 
model, ve kterém by jádro tvořil hardware a další vrstvy by směřovaly k 
aplikačnímu softwaru a ke koncovému uživateli [Basl, 2002]. 
 
 
 
 
 65 
 
 
 
 
 
 
 
Tab. 3. IT model podnikového informačního systému [Basl, 2002]  
 
 
5.3.2. Model PIS z hlediska úrovní řízení podniku 
 
   Jiný pohled na informační systém podniku mohou mít jeho uživatelé, 
kteří jej hodnotí především podle toho, jak složí jejich potřebám při 
podpoře rozhodování a řízení. Uživatelé přitom netvoří homogenní 
skupinu, ale liší se svým postavením v rámci organizační a řídící struktury. 
Ta bývá obvykle zobrazována ve tvaru pyramidy s třemi hlavními 
úrovněmi – strategickou, taktickou a operativní. Pro náš popis je 
zachycení podniku v podobě pyramidy ilustrativní, ale bude vhodnější ji z 
důvodu nasazení IS/IT rozšířit na úrovně čtyři, protože lépe zachycuje 
specifika jednotlivých skupin uživatelů v rámci podnikového informačního 
systému [Basl, 2002]. 
aplikační software 
databázový systém 
operační systém 
hardware 
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Obr. 7. Čtyřvrstvá organizační pyramida z pohledu práce s IS/IT v podniku [Basl, 2002] 
 
 
5.3.3. Procesní pohled na PIS 
 
   Pojem proces byl v podnicích užíván i dříve, nejčastěji v souvislosti s 
používanou technologií v oblasti výroby. Hlavní odlišnost v současnosti 
spočívá v tom, že procesy jsou rozhodující pro všechny, to znamená i 
nevýrobní a administrativní činnosti. Proces představuje souhrn činností, 
které směřují k realizaci určitého výstupu užitečného pro zákazníka. Mezi 
hlavní podnikové procesy patří zejména [Basl, 2002]: 
 
   • zpracování návrhů výrobků, 
   • zpracování nabídky, 
   • zajištění realizace zakázky. 
 
   V rámci procesního modelu podniku jr možné hovořit o následných 
čtyřech základních procesech, přičemž odlišnosti jednotlivých podniků a 
organizací se týkají primárního procesu, v jehož rámci se realizuje „core 
business“ podniku. Čtyři základní procesy podniku jsou [Basl, 2002]: 
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   • primární proces – produkce výrobků či služeb, 
   • proces prodeje a marketingu, 
   • proces finančního řízení, 
   • proces zajištění personalistiky – oblast lidských zdrojů.  
 
5.3.4. Holistický pohled na informační systém podniku 
 
   Holistický pohled na podnikový IS vychází ze skutečnosti, že se 
informace v podniku nevyskytují izolovaně, ale v rámci celého 
informačního systému. Proto může být informační systém vnímán 
rozdílně s ohledem na formalizaci údajů a na podíl lidského faktoru. V 
podniku tak lze identifikovat tři druhy “nosičů informací” [Basl, 2002]:  
 
   • informace zapsané a zpracovávané prostřednictvím ICT (informační a 
komunikační technologie), směřující k eliminaci přímé účasti člověka a 
sloužící k podpoře jeho rozhodování (standardní softwarová řešení); 
   • informace uložené na „klasických nosičích“, tj. dokladech, formulářích, 
zprávách a předpisech (často jsou tyto informace uloženy 
v nestrukturovaném tvaru); 
   • informace, které nejsou zaznamenány ani v databázi ani na žádném 
formuláři. Může se jednat o zkušenosti uložené v hlavách pracovníků 
(manažerů, obchodníků, konstruktérů, projektantů ale i výrobních 
dělníků), které jsou využívané operativně v okamžiku potřeby a jsou 
předmětem managementu znalostí (knowledge management). 
 
   Následně lze identifikovat tři roviny chápání informačního systému 
[Basl, 2002]: 
 
   • informační systém podporovaný ICT; 
   • informační systém formalizovaný, uložený zejména na papírových 
nosičích; 
   • obecně sociotechnický informační systém podniku. 
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   Pro správné nasazení a především využívání podnikového informačního 
systému je nutné jeho co nejkomplexnější vnímání, spojené 
s porozuměním rozdílného chápání podnikového IS z technologického 
pohledu informatiků, z pohledu různých skupin uživatelů a dále z pohledu 
procesního uspořádání podniku. To vše je zároveň dobré skloubit 
s respektováním holistické dimenze podnikového IS, která umožňuje 
překročit rámec pouhého IS/IT vnímání celé problematiky. 
 
5.4. Systém ERP 
 
   ERP můžeme definovat jako soubor programů, které v podniku umožňují 
řídit vlastní podnikové zdroje, jako např. lidi, materiály, stroje, zařízení 
atd. I když můžeme nalézt různé definice systémů ERP, můžeme říci, že 
se jedná o softwarové systémy pro řízení činnosti podniku. 
   Počátek systémů ERP můžeme najít v padesátých a šedesátých letech, 
kdy se začínají používat programy na podporu výroby, tzv. MRP 
(Materials Requirements Planning). V sedmdesátých a osmdesátých 
letech byly vyvinuty nové systémy řešící lepší plánování výroby 
označované jako MRP II (Manufacturing Resource Planning). 
Následně koncem osmdesátých let vznikají systémy pro plánování 
podnikových zdrojů ERP (Enterprise Resource Planning). Na konci 
devadesátých let se funkčnost systémů ERP rozšiřuje o řízení vztahů se 
zákazníky CRM (Customer Relationship Management) a řízení 
dodavatelských řětězců SCM (Supply Chain Management). 
V současnosti se systémy ERP rozvíjejí směrem k integraci s různými 
formami e-businessu, tj. elektronického obchodování.       
 
5.4.1. Základní funkce systémů ERP 
 
   Současné systémy ERP (Enterprise Resource Planning) představují 
velmi rozsáhlé programové produkty, které v sobě integrují všechny 
důležité podnikové činnosti zajišťující zejména [Basl, 2002]: 
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   • dlouhodobé, střednědobé i krátkodobé plánování zdrojů, 
   • řízení realizace zakázek z hlediska dodržení termínů, 
   • plánování a sledování nákladů výroby, 
   • zpracování výsledků všech aktivit do finančního účetnictví. 
    
   Hlavní funkční oblasti ERP jsou zejména dvě: 
 
   • logistika – ERP zahrnuje celou podnikovou logistiku, tj. nákup, 
skladování, výrobu a prodej (distribuci), 
   • finance. 
   • dále pak podpora řízení lidských zdrojů. 
 
5.4.2. Data v ERP 
 
   Připravenost dat a jejich naplnění do ERP významně ovlivňuje rychlost a 
kvalitu jejich implementace a následné efektivní využívání. Vedle nákupu 
potřebného HW a SW, proškolení a celkové připravenosti uživatelů jsou 
data třetím základním pilířem úspěchu zavedení a využívání systémů ERP. 
Data převáděná ze stávajícího systému mají velký vliv na způsob 
provedení přechodu k novému systému ERP i na výsledky, který nový 
systém bude poskytovat. 
   Z hlediska používaných dat uvnitř systému ERP lze identifikovat pět 
základních skupin [Basl, 2002]: 
 
A) číselníky: 
• položek, pracovišť, skladových míst, nákladových středisek, kont, 
referentů, dodavatelů, zákazníků. 
 
 
B) kmenová data s údaji o: 
• výrobku – položky, kusovníky, 
• způsobu realizace výrobku – technologické postupy, 
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• výrobní základně – strojích a dalších pracovištích, 
• dodavatelích materiálu, 
• zákaznících. 
 
C) zakázková data s údaji o: 
• zakázce pro konkrétního zákazníka s požadovanými termíny, 
množstvím, strukturou a provedením výrobku. 
 
D) archivní data 
• údaje k již realizovaným zakázkám. 
 
E) parametry: 
• hodnoty pro nastavení optimálního fungování systému ERP a jeho 
jednotlivých modulů v konkrétních podmínkách (např. provádění 
různých výpočtů, zobrazování, tisků apod.). 
 
5.4.3. Technologický (IT) pohled na ERP 
 
   Podívejme se na ERP z hlediska aplikovaných IT technologií, tj. 
hardwaru, operačních systémů, databází a dalších podpůrných prostředků. 
Internet, který má v současnosti v rámci ERP největší vliv na používané 
technologie a nástroje. 
   Internet rozvíjí v rámci ERP prostor pro podporu komunikace, e-
businessu a optimalizace plánování. Internet je v současnosti [Basl, 2001] 
považován cca devadesáti procenty dotazovaných firem dodávajících ERP 
za hlavní směr jejich dalšího vývoje. Dosud však není zcela běžné a 
rozšířené využití internetu k podpoře uživatelů ERP při řešení jejich 
nejčastějších dotazů a při využití znalostí týkajících se  „best practices“ 
spojených s daným produktem. Další potenciál nabízí internet v oblasti 
zlepšení podnikové komunikace. Ta se projevuje v integraci s podnikovými 
intranety, jež se dle získaných údajů stávají nedílnou součástí 
komplexních řešení ERP. 
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   Z technologického hlediska je určitě zajímavé, jaké operační a 
databázové systémy jsou nejvíce využívány v rámci ERP. Výsledky analýz 
ukazují, že v současné době jsou nejvíce využívanými operačními systémy 
UNIX a platformy Microsoft. Z hlediska databázových prostředí jsou dnes 
nejčastější aplikace portovány na Oracle a na MS SQL [Basl, 2002]. 
 
5.5. Řízení vztahu se zákazníky (CRM) 
 
   Podnik se snaží být neustále v kontaktu se zákazníkem a využívá přitom 
nejrůznější způsoby [Basl, 2002]: 
 
   • zasíláním různých publikací klasickou poštou, 
   • zasíláním klasické pošty, 
   • diskuse a konference na webu, 
   • call centra umožňující aktuální řešení potřeb zákazníků formou vhodné 
informace, 
   • další kontakty typu zákazník – obchodník, obchodník – pracovník 
marketingu apod. 
 
   Hlavním úkolem CRM je vytváření a zlepšování vztahu se 
zákazníkem využitím internetu a z toho plynoucích nových způsobů 
interakce se zákazníkem. 
   K hlavním funkcím CRM patří [Basl, 2002]: 
 
   • spojité sledování zákaznických požadavků, 
   • tvorba nové hodnoty s využitím zmíněných zákaznických informací, 
   • zaměření obchodních zdrojů na aktivity vedoucí k vytváření 
dlouhodobých a ekonomicky hodnotných vztahů se zákazníky. 
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5.6. Řízení dodavatelských řetězců (SCM) 
 
   SCM nebo-li řízení dodavatelských řetězců se zabývá řízením 
informačního a materiálového toku a sestává se s procesů, které 
spojují všechny fyzické činnosti podniku nákupem počínaje, přes výrobu, 
skladování, distribuci a službami zákazníkům konče. 
   SCM obsahuje a integruje v sobě především [Molnár, 2001]: 
 
   • výrobu produktu, její realizaci a náklady s ní spojené, 
   • strategii držení zásob (náklady na financování plus prostor na 
uskladnění surovin, nedokončené výroby a hotových výrobků), 
   • přesun materiálu nebo výrobků (včetně fyzické manipulace, sběru, 
shromažďování a dopravy), 
   • podpůrné procesy (marketing, výzkum a vývoj, zpracování 
objednávek, fakturace a přijímání plateb), 
   • optimalizaci služeb zákazníkům a trvání objednávkového cyklu (při 
dodání). 
 
5.7. ERP v malých a středních firmách 
 
   Stává se již určitým klišé spojovat potenciál informačních a 
komunikačních technologií (ICT) s prostředím a potenciálem malých 
a středních podniků (SME). Podle analýz mají malé a střední podniky 
nezastupitelné místo v ekonomice každé země. Zajišťují konkurenci, ale 
představují i vhodný doplněk velkým podnikům. Značně se podílejí rovněž 
na tvorbě HDP, pracovních příležitostí i celkové zaměstnanosti. Je pro ně 
typická velká rozmanitost předmětu podnikání, působí v nejrůznějších 
výrobních či obchodních oborech i ve službách a cestovním ruchu. Za 
jejich hlavní výhodu lze považovat jejich pružnost, a to jak uvnitř těchto 
podniků v oblasti řízení, tak ve schopnosti reagovat a přizpůsobovat se 
měnícím se podmínkám vnějšího ekonomického prostředí. Malé podniky 
mají obvykle jednoduchou a přehlednou organizační strukturu, která 
 73 
umožňuje přímé řízení a kontrolu – tzn. i nižší náklady na správu a řízení 
firmy. Právě v těchto směrech se zejména střetává a synergicky 
spolupůsobí potenciál SME s potenciálem ICT.  
   ICT řešení v podobě integrovaných informačních systémů kategorie ERP 
pro malé a střední podniky existovala již v polovině devadesátých let. 
Hranice mezi velkými a malými ale byla daleko výraznější, než je tomu 
v současnosti. Hodnoty uvedené v tabulce potvrzují trend takřka všech 
dodavatelů ERP řešení proniknout do oblasti malých podniků. A tak jestliže 
v průběhu všech let dodavatelé deklarovali možnost nasazení v oblasti 
středních podniků, tak u malých podniků se nabídka v letech 1996 až 
2004 takřka zdvojnásobila.    
   Je však důležité si uvědomit, že v kategorii ERP pro malé a střední 
podniky nejde jen o vhodnost a přizpůsobení ICT produktů samotných. 
Jejich implementace do prostředí SME musí být nutně spojena i se 
změnami a musí se přizpůsobit i implementační metodika včetně přístupu 
konzultantů dodavatele. Menší podniky totiž mají ve srovnání s těmi 
většími celou řadu specifik. Mezi ně patří zejména požadavek na nižší 
ceny, kratší dobu implementace a větší je i tlak na přínosy řešení. 
Pozitivní pro SME podniky je skutečnost, že se uplynulé desetiletí doba 
implementace obecně výrazně zkrátila (v roce 1996 – 9 až 12 měsíců; 
2000 – 6 až 9 měsíců; 2004 – 4 až 6 měsíců).  
   Závěrem jen připomeňme, že proniknout s produkty ERP na segment 
malých a středních firem, úspěšně zde působit a prosadit se, předpokládá 
znalost specifických požadavků tohoto segmentu. Ve srovnání 
s implementací pro velké podniky je zde zavedení ICT řešení spojeno se 
specifickými očekáváními a představami těchto zákazníků. Odlišná bývají 
v prostředí SME i možná rizika a případná omezení. Pro úspěšnou 
implementaci je potřeba prostředí zákazníka dobře poznat a nabízet 
odpovídající ICT produkty [Basl, 2005]. 
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Tab. 4. Nasaditelnost ERP řešení pro podniky různé velikosti [Basl, 2005] 
 
           Malé          Střední         Velké  
1996    33%          100%           76% 
 
2000    43%          100%           70% 
 
2004    71%          100%           88%    
 75 
6. ROLE EXTERNÍCH INFORMACÍ V PODNIKU 
6.1. Business Intelligence 
 
   Pro Business Intelligence, tedy jakousi kapitalistickou formu inteligence 
zaměřující se na podnikání, se v češtině nejčastěji používá termín 
manažerský informační systém (MIS) nebo systém pro podporu 
rozhodování či prostředí datového skladu. Tento běžně užívaný termín je 
zvlášť nepovedený (nejenom v našem jazyce, ale i např. v angličtině: data 
warehouse), neboť vyvolává, zejména u vrcholových manažeru, 
představu, že se jedna o něco vysloveně počítačově-technického nebo 
naopak spojeného se skladovým hospodářstvím podniku. Obojí je 
samozřejmě špatně. Měli by to být právě vrcholoví řídící pracovníci, kteří 
by se měli stát hlavními sponzory prostředí datových skladů nebo 
Business Intelligence, neboť tyto systémy jsou právě zdrojem informací 
pro ně samotné, pro strategické řízení organizace. 
   Co je tedy business intelligence? Jak ji uchopit v rámci podniku, 
organizace státní správy nebo finanční instituce? Existuje několik trefných 
definic, které lze najit v učebnicích. Jedno z dalších možných vysvětlení je, že 
BI zajišťuje přeměnu dat v inteligentní informace [Zavoral, 2005]: 
   Jedna z možných interpretaci výše uvedených schémat BI je i ta, že na 
začátku vstupuji do BI procesu data z jednotlivých zdrojových systémů a na 
jeho konci vystupují informace připravené pro podporu strategického 
rozhodováni koncových uživatelů, zejména manažeru a business analytiků. 
 
   Data jsou atomizované informace. Úkolem BI je sestavit z těchto 
atomů vzorce komplexních informací, které slouží k efektivnímu 
rozhodování. Podle studie Global Data Management Survey of 2003 
konzultační firmy PricewaterhouseCoopers pouze ty firmy, které spravují svá 
data jako strategickou surovinu nebo zdroj a investují do zvyšováni jejich 
kvality, jsou na cestě ke zvyšováni své vlastní kredibility a profitability. Toto 
tvrzení implikuje jednu poměrně radikální myšlenku: 
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   Data v organizaci by mela byt spravována jako její strategicky zdroj 
[Zavoral, 2005].                                                                                                                                                                                                                                                                                                   
   Tradiční pohled na data jako ,,palivo" pro chod organizace, čemuž firma 
přece vychází vstříc tím, že používá počítače pro automatizaci svých 
obchodních procesů, dnes již přestává platit. Imperativem dneška jsou 
strategické znalosti, založené na efektivním využívání firemních dat, na 
základě kterých lze dělat účinná rozhodnutí pro progresivní růst a plnění 
stanovených cílů organizace. 
 
6.1.1. Company a Competitor Intelligence 
 
   Problematika shromažďování, analyzování a vyhodnocování informací o 
firmách bývá označována jako Company Intelligence nebo při důrazu na 
konkurenční prostředí obecně Competitor Intelligence. Všeobecně se 
používá akronym CI.     
   Competitor Intelligence (CI) bývá definována rozmanitě. Použijeme 
např. definici, která charakterizuje CI jako proces, jímž firma 
shromažďuje, analyzuje a aplikuje informace o silných a slabých stránkách 
konkurence s cílem formulovat úspěšnou strategii podniku [Babka, 1994]. 
CI zlepšuje schopnost firmy předvídat pravděpodobné strategické „tahy“ 
svých konkurentů, umožňuje nejenom se přizpůsobovat změnám trhu, ale 
i jim předcházet. CI je chápána jako součást širšího pojmu Business 
Intelligence nebo Market Intelligence. Robert G. Kelly popisoval již v 
roce 1961 Business Intelligence jako monitorování externího prostředí 
firmy s cílem získat relevantní informace pro rozhodovací procesy firmy 
[Kelly, 1961].  
   Každý podnik se pohybuje ve vnitřním a vnějším prostředí. Vnitřní 
prostředí, čili věci, které podnikatel má nebo by měl mít pod kontrolou, 
jsou pod tlakem z vnějšku. Vnějškem pak nazýváme všechny faktory, 
které může podnikatel ovlivnit jen minimálně. Patří sem všeobecné klima 
(finanční, politické), zákonodárství upravující podmínky a pravidla 
podnikání, dostupné technologie a surovinové zdroje, pracovní síly a v 
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neposlední řade firmy operující na trhu. Samozřejmě nejpodstatnější je 
vědět, jak se chová a zvláště pak jak se v budoucnu zachová konkurence. 
Nicméně sledování a vyhodnocování činnosti konkurence (CI) představuje 
jen jednu složku analýzy vnějšího prostředí. Složkou důležitou, ale 
nikoli jedinou. Co nám budou platné dokonalé poznatky o konkurenci a 
celkové situaci na trhu, když podceníme vnitřní analýzu, když nebudeme 
mít přehled o vlastních výrobcích a cenách, o odbytu, toku finance a 
investicích, když nebudeme znát potřeby zákazníků ani schopnosti a 
možnosti zaměstnanců? [Babka, 1994]. 
   Autoři publikací zabývajících se problematikou CI vymysleli samozřejmě 
spousty dalších definic. Téměř filozoficky to pojal Wiliam Rotschild, který 
považuje CI za způsob myšlení [Rothschild, 1984]. Je zřejmé, že 
nepředpokládal tento způsob myšlení u všech obyvatel planety, ale jen u 
hrstky manažerů řídících chod firem. 
   Neoddělitelnou součástí a základnou CI (tedy znalostí o konkurenci) je 
ještě jiné CI, tedy Competitive respektive Company Information. 
Neboť CI je dobrá jen natolik, nakolik dobré jsou informace, na nichž je 
založena. Někteří autoři dokonce definici „Competitive Intelligence“ 
stavějí na pojmu informace. Například Leonard Fuld charakterizuje CI 
jako vysoce speciální a aktuální informace o podnicích [Fuld, 1985], 
John McGonagle popisuje hlavní činnost CI jako využívání veřejných 
zdrojů k vyhledání a zpracování informací o konkurentech a 
konkurenčním prostředí [McGonagle, 1990].  
   Na druhé straně se řada odborníků ohrazuje proti přílišnému slučování 
pojmů informace a poznatky ( resp. “intelligence”). William L. Samson 
považuje CI za analytický proces, který transformuje disagregovaná data 
o konkurenci v relevantní, akurátní a strategicky využitelné poznatky 
o postavení, výkonnosti, schopnostech a vztazích konkurence 
[Samson, 1984]. Informace jsou pouze surovinou poznání. Mohou být 
pravdivé i nepravdivé, relevantní i irelevantní, potvrzené i nepotvrzené, a 
v tomto ohledu jsou potřebné, ale současně nebezpečné.  
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   V zásadě můžeme říci, že společného jmenovatele všech výše 
uvedených definic a podstatu CI tvoří informace (jako východisko) a 
strategie podniku (jako cíl). CI postavená na kvalitních informacích a na 
jejich kvalitní analýze a interpretaci může mít pronikavý vliv na 
strategické řízení podniku. Přitom CI je potřebná nejen pro identifikaci a 
hodnocení strategických problémů, ale i řekněme realizaci strategických 
plánů, monitorování dopadů strategie a jejího dolaďování.  
   Jedním ze způsobů jak něco popsat je i definování toho čím předmět 
není, nebo by neměl být. Co rozhodně CI není? Competitive 
Intelligence nemá rozhodně nic společného s průmyslovou či jinou 
špionáží, nepoužívá ilegální metody a postupy. Takto samozřejmě vidí 
CI ti, kdo se jí živí, kdo její služby nabízejí manažerům jiných firem. Pro 
nezaujaté pozorovatele nemusí být rozdíl mezi CI a průmyslovou špionáží 
tak markantní. Špionážní nálepka však dobrému jménu CI příliš 
neprospívá. 
   Nečistou metodou doslova i v přeneseném slova smyslu je např. analýza 
odpadků a průmyslových odpadů konkurenčních podniků. Skutečné nebo i 
záměrně vyvolané pohovory s uchazeči o zaměstnání mohou přinést řadu 
zajímavých informací o bývalých nebo s o současných zaměstnavatelích, 
ale také tento postup se nebezpečně pohybuje na hranici legality. 
Rozhovor ovšem patří k důležitým nástrojům CI. Musí to být ovšem 
rozhovor postavený na “odkrytých kartách”, kdy respondentovi je od 
začátku jasné, kdo se ptá a k čemu budou odpovědi sloužit.  
   Podniky samozřejmě zřídkakdy publikují své strategické plány a dá dost 
práce (míněno již té poctivé) odhalit byť jen náznaky. Proto je úkolem CI 
umět číst mezi řádky veřejně a legálně dostupných zpráv, dedukovat ze 
sekundárních zdrojů, spojovat dílčí (zdánlivě nepodstatné) informace v 
celkový (podstatný) obraz o konkurenci. K tomu je ovšem nezbytné 
nejprve vědět, jaké zdroje informací existují a kde je hledat [Babka, 
1994].  
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   Definování CI není vždy jednoznačné, záleží na pojetí přístupu. V 
podstatě jde ale o práci zjišťování, sledování a vyhodnocování 
konkurenčního prostředí s cílem odhalit slabé a silné stránky konkurence, 
rozpoznat její strategické záměry. Používá se někdy i termínu konkurenční 
zpravodajství. 
   V podstatě můžeme shrnout problematiku CI následujícími shrnujícími 
body [Papík, 2004]: 
   ● procesy analýzy a syntézy dat, resp. i informací, které se transformují 
do strategické znalosti,  
   ● shromažďování informací o konkurenci, kdy tyto informace jsou 
různých typologií a dohromady skládají mozaiku obrazu o konkurenci, 
   ● rovněž informace z okolí sledovaných subjektů: trh, stát, právo a 
legislativa, politické a demografické souvislosti (např. při investičních 
průnicích na neznámé, vzdálené, či dokonce exotické trhy). 
 
Obr. 8. What is CI? [Michaeli, 2005] 
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   Z uvedených definic je zřejmé, že chápání CI může být u různých autorů 
odlišné; společným jmenovatelem je však vždy z hlediska podniku 
strategicky významná informace o chování konkurence. 
 
6.1.2. Pojem CI a jeho význam 
 
   Dnešním problémem není ani tak informace získat, jako čas, který je ke 
sběru a jejich analýze zapotřebí. Schopnost umět informace filtrovat podle 
akutní potřeby a odlišit nadbytečné – balastní informace je dnes určujícím 
faktorem přežití podniku v konkurenčním prostředí. Disciplína, která se 
zmíněným zabývá, je metoda nám dobře známá - konkurenční 
zpravodajství (CI). 
   Konkurenční zpravodajství se obyčejně dělí na tyto oblasti [Trnka, 
Molnár, 2004]: 
 
   • Strategické zpravodajství, které se uplatňuje především při 
strategickém plánování, plánování rizikového kapitálu, hodnocení 
rizik, dlouhodobém výzkumu a vývoji. 
 
   • Zpravodajství o konkurentech, které je zaměřeno na zodpovězení 
klíčových otázek: Kdo jsou naši současní a potencionální konkurenti?, 
Jaké jsou krátkodobé a dlouhodobé trendy v oboru podnikání?, Jaké 
patenty nebo technologie získali naši konkurenti?, Jak a kde naši 
konkurenti propagují své výrobky a služby?, Které trhy nebudou 
zabrány našimi konkurenty?, Jaké jsou plány našich konkurentů? 
apod. 
 
   • Tržní zpravodajství, které se zaměřuje na informace o cenových 
hladinách výrobků, promočních akcích a jejich efektivnosti. Proto 
slouží pro podporu marketingového plánování, poskytuje 
retrospektivní data o úspěších a chybách při zavádění výrobků na trh. 
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   • Technické zpravodajství, které odpovídá na následující otázky: Jaké 
nejnovější technologie v současnosti využívá konkurence?, Existuje ze 
strany konkurenta požadavek po nových technologiích?, Jaký je počet 
a způsobilost výzkumných pracovníků konkurence?, Jaká je úroveň 
výzkumu a vývoje? apod. 
    
    
Zdroje informací pro CI lze rozdělit na dvě základní formy [Molnár, 2003]: 
 
   • Nepublikované zdroje, které se shromažďují speciálními metodami, 
např. primárním marketingovým průzkumem. Sekundární informační 
průzkum se efektivně realizuje prostřednictvím umění najít 
publikované zdroje. 
 
   • Publikované zdroje, které lze nalézt v nejrůznějších podobách - 
tištěných či elektronických. Mohou to být výroční zprávy, brokerské 
zprávy, zpravodajské články z ekonomického tisku, statistiky, 
patenty, odborné časopisy, konferenční materiály a další druhy 
informačních pramenů. 
 
   Z hlediska obsahu se jedná většinou o: finanční a kreditní 
informace, přehledy, katalogy, rejstříky firem, burzovní zprávy, tiskové 
zprávy a další zpravodajské texty, zprávy popisující trhy, průmyslová 
odvětví, informace o výrobcích, záležitosti intelektuálního vlastnictví, 
materiály právního a legislativního typu, konferenční materiály, zdroje 
tendrů a dalších nabídek, demografické informace aj. Mezi těmito dvěma 
skupinami zdrojů ještě existují "polopublikované" zdroje neboli šedá 
literatura. Tato literatura je nositelem dokumentů typu výzkumných 
zpráv, technických zpráv, speciálních analýz různých institucí a center, 
konferenčních materiálů, disertací apod.   
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   K tomu abychom v podniku získali využitelné znalosti, je zapotřebí 
neustále a systematicky zpracovávat informace. Proces, který tyto znalosti 
umožňuje vytvářet, se nazývá zpravodajský cyklus, který má čtyři 
hlavní fáze [Trnka, Molnár, 2004]: 
 
   • Plánování – identifikace informačních potřeb, formulace zadaní. 
 
   • Sběr informací – vyhledání, utřídění a ověření relevantních informací 
z dostupných zdrojů.  
 
   • Analýza – interpretace shromážděných informací. 
 
   • Distribuce – zpracování a doručení závěrů ve formě využitelné 
konkrétní osobou. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 9. Fáze zpravodajského cyklu [Trnka, Molnár, 2004] 
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   Fuldova pyramida [Fuld, 1985] (viz obrázek na další straně) je tvořena 
třemi základními segmenty, které představují na sebe navazující kroky 1 – 
3. První segment reprezentuje nezbytnou základnu pro CI a hlavní 
používané metody, techniky a postupy. Druhý segment reprezentuje 
základní informační zdroje a doporučuje studium řady specifických 
pramenů informací. Třetí, vrcholový segment představuje tzv. Kreativní 
zdroje, tedy všechny ty, které při tvůrčím způsobu využití umožňují 
rozšířit a prohloubit např. již vytvořený obraz konkurence apod.  
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Obr. 10. Fuldova pyramida [Fuld, 1985] 
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6.2.  Data Mining 
 
   Data dnes nejsou předávána v odpovídající formě tak, aby je 
management mohl dále analyzovat a strategicky využít k získání výhod 
oproti konkurenci. K tomu slouží činnost nazývaná Data Mining. Data 
mining je proces využívající metodu KDD (Knowledge Discovery in 
Databases). Spočívá v pokročilé analýze velkého množství dat, jejímž 
cílem je zjistit vnitřní souvislosti a trendy. Jedná se o proces sběru, 
očištění, transformace a dolování rozsáhlé databáze; kdy mohou být 
modely a pravidla získány z dat, tzn. že jde o etapu, kde probíhá učení. 
Na základě těchto získaných vlastností můžeme správně rozhodovat. 
Získané výsledky lze jen nesnadno získat jiným způsobem, jako je 
například komplikovaná statistická analýza s vytvářením statistických 
hypotéz nebo intuice lidského génia. Pro data mining jsou používány různé 
termíny jako dobývání znalostí (knowledge extraction) či sklízení 
informací (information harvesting) [Jäger, 2005]. 
   Proces získávání znalostí z dat (KDD) je chápán jako proces netriviálního 
objevování implicitních, dopředu neznámých a potencionálně použitelných 
vzorů dat. Zatímco dolování dat (Data mining) je pouze krokem 
v procesu KDD založeným na aplikaci výpočetních technik, které na 
základě daných omezení (výpočetní efektivnost) poskytují enumeraci 
vzorů či modelů nad danými daty. 
   Proces KDD zahrnuje tyto fáze [Trnka, Molnár, 2004]: 
    
   • Selekce – data se vybírají nebo segmentují podle nějakého kritéria. 
Selekcí je omezení např. všech osob na ty, kteří vlastní automatickou 
pračku. Pro některé algoritmy DM stačí selekcí vybrat pouze vzorky 
dat, není nutné zapojit do zpracování celý datový sklad (data 
warehouse). 
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   • Přezpracování – znamená čištění dat, kdy některá data jsou 
odstraňována, protože nejsou potřebná a bránila by efektivnímu 
vyhodnocení dotazu. Např. při objevování znalostí o porodnosti je 
možné uvažovat z registru pacientů ženy a není tedy nutné přejímat 
atribut pohlaví. Součástí čištění je také úprava formátů dat, např. kód 
pohlaví se unifikuje na binární atribut s hodnotami 0 nebo 1. 
 
   • Transformace – nejsou přenášena pouze vyčištěná data, ale jsou 
rozšířena o další atributy např. z externích zdrojů (demografické 
atributy), které obohatí použitelnost dat.    
 
   • Dolování dat – jde o stádium, které se zabývá extrakcí vzorů dat. 
Zde vybíráme vhodnou techniku DM. Dále v této fázi vybereme 
konkrétní algoritmus pro řešení DM úlohy. Nakonec tento krok 
obsahuje vlastní vyhledání zajímavých znalostí, jejíchž forma závisí na 
zvolené metodě DM a může mít podobu klasifikačních pravidel nebo 
stromů, funkčních závislostí, logických pravidel atd. 
 
   • Interpretace a vyhodnocení – vzory identifikované systémem jsou 
vyhodnoceny jako znalosti, které mohou být použity k podpoře 
učinění rozhodnutí managera. Rozhodování je vztaženo k úlohám 
týkajících se klasifikace apod. tak, že je sumarizován obsah databáze 
nebo jsou vysvětleny pozorované jevy.    
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Obr. 11. KDD Process [Zanasi, 2005] 
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7. ŘÍZENÍ ZNALOSTÍ V PODNIKOVÉ SFÉŘE A VLIV 
KNOWLEDGE MANAGEMENTU NA PROCESY 
STRATEGICKÉHO ROZHODOVÁNÍ 
 
   V obecné rovině lze říci, že managementem znalostí (knowledge 
managementem) rozumíme systematický přístup k tvorbě, získávání, 
uchovávání, šíření, sdílení a k aktivnímu využívání znalostí s cílem zvýšit 
výkon organizace. Pouhé shromažďování dat, informací a znalostí nemá 
pro podnik velký význam. Důležité jsou znalosti promítnuté do úspěšné a 
pro konkrétní organizaci důležité akce. Management znalostí je 
v současné době považován za první krok ke znalostní ekonomice 
[Truneček, 2004].                 
 
7.1. Pojem znalost 
 
   Zdrojem znalostí v podniku jsou zaměstnanci, management, majitelé, 
zákazníci, ale také procesy, výrobky, služby, databáze znalostí atd. 
Znalost je účelová koordinace akce. Schopnost (umění) něco uskutečnit. 
Rozdíl mezi informacemi a znalostmi je právě v této akci. Informace 
jenom popisuje akci, zatímco znalost je čin. Znalosti musí být použitelné a 
použité. Nepoužitelné a nepoužité znalosti zůstávají informacemi tak 
dlouho, dokud nejsou transformovány v akci. 
   Znalost je výsledkem aktivního učení na základě vlastního poznání a 
zkušeností (learning), ale někdy i výsledkem pasivního učení (teaching). 
Na znalosti pohlížíme jako na proměnný systém se vzájemnou interakcí 
zkušeností, faktů, vztahů, hodnot, myšlenkových procesů a významů. 
Znalostí a intelektuální kapitál se pro firmu stávají aktivem teprve 
v okamžiku, kdy se je podaří dostat do znalostního systému umožňujícího 
sdílení a využívání znalostí a schopností. Nepoužívané nebo nepoužitelné 
znalosti ve vztahu k plnění cílů organizace nejsou znalostmi, ale zůstávají 
informacemi [Truneček, 2004]. 
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7.1.1. Explicitní, implicitní a tacitní znalosti 
 
   Autoři této klasifikace [Nonaka, Takeuchi, 1995] dělí znalost na 
explicitní, tacitní a implicitní. 
   Explicitní znalost lze vyjádřit formálním jazykem, to znamená, že jí 
můžeme napsat, nakreslit nebo jinak znázornit. Můžeme jí tedy 
formalizovat, přenášet, ukládat, skladovat. Lze jí vyjádřit pomocí dat. 
Tacitní (tiché) znalosti jsou vytvářeny interakcí explicitních znalostí a 
zkušeností, dovedností, intuice, představ, mentálních modelů atd. Tento 
typ znalostí má subjektivní charakter, je vázán na osobnost člověka a je 
velmi těžké je vyjádřit a přenášet. Implicitní znalosti jsou potom tiché 
znalosti, které lze formalizovat. 
 
7.1.2. Boisotova matice 
 
   M. Boisot uspořádal znalosti do matice a rozeznává čtyři úrovně [Boisot, 
1998]: 
 
   1. Patentovaná znalost, která vzniká v určitém kontextu a organizace        
si ji vytváří v souvislosti se svým rozvojem. 
   2. Osobní znalost nelze kodifikovat a přenášet, protože je závislá na 
subjektu a jeho osobních zkušenostech a je velmi těžké ji sdílet. 
   3. Znalost ve všeobecném povědomí je všeobecně rozšířená, málo 
kodofikovaná, vytvářená na základě osobních životních zkušeností. 
   4. Veřejná znalost je kodofikovaná, rozptýlená, často má 
strukturovanou formu. Jedná se o učebnice, zprávy, články, vědecké 
časopisy atd. Její výhodou je možnost přenosu, nevýhodou je její 
fixace do všeobecného povědomí, takže je mnohdy obtížné ji změnit. 
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7.2. Dvojí pojetí znalostního managementu 
 
   V poslední době se rozvíjejí dva relativně samostatné přístupy, mezi 
nimiž většinou nedochází ke vzájemnému propojení, ale v podstatě se 
vyvíjejí víceméně samostatně. Zaměřují se na rozdílné aktivity a liší se 
také v interpretaci pojmu „znalost“. 
   Obě pojetí lze také charakterizovat jako tzv. tvrdý a měkký přístup. 
Tvrdý přístup klade důraz na využití informační a znalostní technologie a 
aplikuje řadu metod umělé inteligence. Typickými přístupy v tomto směru 
jsou např. data mining, tvorba a využití znalostních systémů, aplikace 
lingvistiky na práci s texty atd. Jen malou roli hraje v tomto přístupu 
využívání znalostí v praktickém životě podniku. Měkký přístup je 
zaměřen na tvorbu a využívání zejména skupinového řešení problémů, 
řízení znalostních pracovníků, proces učení, učící se organizace atd. Důraz 
se klade zejména na využití znalostí v praxi, sdílení znalostí uvnitř 
organizace, rozšíření mezi zaměstnanci apod. [Truneček, 2004]. 
   Velmi často se hovoří o technologickém (kognitivistickém) a 
sociálním (komunikačním) pojetí. Sociální pojetí je založené na 
myšlenkách Ikujiro Nonaky a Hirotaky Takeuchiho [1995], kteří definovali 
základní teorii knowledge creation, zatímco technologické pojetí je velmi 
blízké informačnímu managementu. Podle představitelů jednotlivých 
směrů hovoříme o japonském a západoevropském (americkém) 
chápání managementu znalostí. 
   Jestliže použijeme členění Karl-Erika Sveibyho [1997], můžeme s jistým 
zanedbatelným zjednodušením říci, že sociální (měkké, japonské, 
komunikační) pojetí se silně blíží People-Track, zatímco technologické 
(tvrdé, západoevropské, kognitivistické) pojetí vychází spíše z filozofie IT-
Track. 
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7.2.1. Technologické pojetí 
 
   Technologické pojetí (tvrdé, kognitivistické, euro-americké, IT-Track, 
knowledge management) klade důraz na využití informační a znalostní 
technologie a na znalosti explicitní. Znalost má objektivní charakter, může 
být vlastněna a bez větších problémů přenášena. Znalost má explicitní 
formu a je vázána k určitému problému. Primárním cílem znalostního 
managementu v tomto pojetí je tvorba, kodifikace, uchování a přenos 
znalostí. Je zde zdůrazněna rozhodující úloha výpočetní techniky a metod 
informačního managementu. Explicitní (srozumitelně vyjádřitelný, zjevný, 
výslovný) typ znalostí je snadno manipulovatelný. Mohou být dobře 
uloženy v databázích a je možno je bez větších problémů řídit. 
Charakteristická je silná informační a technologické orientace, využití 
bank dat, CD-ROMů, intranetové sítě. Systém je zaváděn od shora a 
začíná jmenováním odpovědného pracovníka CIO (Chief Information 
Office), jehož je nejen projekt a jeho filozofie, ale také zodpovědnost za 
jeho realizaci, uvádění do praxe a jeho permanentní udržování.  
   Typické je využití matematických metod, aplikují se metody tzv. umělé 
inteligence. Může být formalizována pomocí formulí a předpisů, specifikací 
nebo manuálů. Můžeme ji skladovat, přenášet, ukládat, vyjádřit pomocí 
dat. Ve své podstatě je explicitní znalost v tomto pojetí objektivní a je to 
vlastně informace. Znalost má téměř vždy explicitní formu. Typickými 
přístupy jsou data mining, strojové učení, kategorizace dokumentů, 
extrakce informací z textu apod. Také učení je chápáno exaktně, jako 
strojové učení (machina learning), takže z pohledu těchto přístupů je 
termín učící se organizace nebo znalost organizace pouze metafora.  
Základním cílem tohoto pojetí je tvorba, kodifikace, uchování a přenos 
znalostí (informace). Rozhodujícím faktorem, bez kterého se toto pojetí 
obejít nemůže je informační (komunikační) technologie [Truneček, 2004]. 
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7.2.2. Sociální pojetí 
 
   Sociální pojetí (měkké, komunikační, japonské, People-Track, 
knowledge creation) je zaměřeno téměř výhradně na zlepšení efektivity 
podniku. Důraz je kladen spíše na tacitní (tiché, nevyřčené) znalosti, 
které mají subjektivní povahu. Z tohoto důvodu je velmi obtížné tyto 
znalosti získat, zpracovat a zachytit. Abychom je mohli sdílet, je nutno je 
převést do podoby symbolů, čísel, písmen tak, aby byly všeobecně 
srozumitelné. Zachycování tacitních znalostí je proces přeměny 
individuálních znalostí na znalosti kolektivní. Základním předpokladem 
teorie knowledge creation  je, že vědění je tvořeno a rozšiřováno pomocí 
vzájemných interakcí, tzv. knowledge conversation, která vede ke čtyřem 
základním interakcím (kombinace, internalizace, socializace a 
externalizace). Organizace nemůže znalosti (zejména tiché) a vědění 
vytvářet, ale může vytvářet vhodné prostředí, které bude tvorbu znalostí 
podporovat [Truneček, 2004]. 
 
7.2.3. Směry vývoje 
 
   V poslední době stále častěji převládá názor, že je nutné propojit 
technologické a sociální pojetí znalostního managementu, neboť oba 
přístupy jsou pro podnikovou praxi potřebné. Bohužel zjišťujeme, že 
v praxi se každý přístup dál vyvíjí samostatně a po svém a mnohdy ani 
neexistuje snaha o jejich vzájemné propojení. Je to dáno mj. tím, že 
každý čerpá z jiných zdrojů, vychází z rozdílné filosofie a liší se svým 
přístupem k realitě. Na českém trhu pojednává podrobněji o 
technologickém pojetí například kniha V. Sklenáka – Data, informace, 
znalosti a Internet [Sklenák, 2001]. Druhý proud již česká odborná 
literatura tak podrobně nezpracovala. Kromě různých sborníků ze 
seminářů a konferencí, internetových materiálů a článků v odborném 
tisku existuje zatím jen jedna souhrnná práce, a to skriptum L. Mládkové 
– Management znalostí [Mládková, 2003]. 
 93 
7.3. Prostředí pro práci se znalostmi 
 
   Každá organizace musí pracovat se znalostmi a to jak v explicitní ( 
zjevné, výslovné), tak v tiché formě, a každá z nich má svoje specifika. 
S přiměřeným zjednodušením lze konstatovat, že v organizaci, kde 
převažují explicitní znalosti, jsou potřeba široce založené databáze a tyto 
organizace se orientují na budování kvalitní IS/IT. Explicitní znalosti 
můžeme formalizovat, skladovat, přenášet, vyjadřovat atd. Tiché znalosti 
jsou vázány na osobnost člověka a závisí především na komunikaci a 
vztazích mezi lidmi. V podstatě je nelze řídit, nebo jenom 
zprostředkovaně, ale musíme se snažit o vytvoření prostředí důvěry a 
spolupráce, které bude pro sdílení znalostí maximálně příznivé. To souvisí 
zejména se strategií, kterou organizace pro řízení znalostí uplatňují. 
Skupina podniků, které potřebují pro svou práci velké množství dat a 
informací, bude řídit především znalosti v explicitní formě, zatímco jiná 
skupina podniků, pracující převážně se znalostmi v tiché formě, musí 
nastolit jinou strategii. Není účelné převádět je na explicitní formu, ale 
měly by podporovat především sdílení znalostí, komunikaci mezi 
jednotlivými pracovníky atd. [Truneček, 2004].  
   Ať už zvolíme jakoukoliv strategii, vždy bude nutné vytvořit pro řízení 
znalostí vhodné prostředí, které nejenže řízení znalostí nebrání, ale 
naopak podporuje a násobí. Prvním předpokladem pro řízení znalostí je 
tedy vytvořit takové prostředí v organizaci, které umožní volný tok 
informací a znalostí a jejich efektivní využití. Efektivní prostředí lze 
vytvořit jak přístupy tvrdými, tak měkkými. V praxi se však většinou 
pracuje s přístupem kombinovaným.  
   Existují tři základní možnosti, jak ovlivňovat vytváření vhodného 
prostředí pro efektivní uplatnění managementu znalostí v organizaci 
[Truneček, 2004]: 
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1) vhodná organizační struktura podporující řízení znalostí 
2) vhodný typ podnikové (znalostní) kultury a  
3)  specifický způsob práce se znalostmi. 
 
   Efektivně pracující organizace využívají zpravidla všechny tři možnosti, i 
když ne vždy ve stejné intenzitě.  
 
7.3.1. Organizační struktura 
 
   Některé organizační struktury jsou pro sdílení znalostí vyloženě 
nepříznivé. Jako příklad lze uvést typickou hierarchickou strukturu, ve 
které vlastnit informace nebo znalosti znamená zároveň mít moc. Z těchto 
důvodů vytvářejí hierarchické struktury silné zábrany přenosu a sdílení 
informací. Na druhé straně moderní, ploché organizační struktury 
založené na procesních principech a kombinované s dalšími metodami 
(např. řízení pomocí otevřené knihy) jsou pro práci se znalostmi daleko 
vhodnější a účinnější. Do třetí skupiny je možno zařadit příklady nových 
typů organizačních struktur, jejichž vznik byl přímo inspirován vhodností 
řízení znalostí. 
   Z hlediska řízení znalostí rozeznáváme organizační struktury typu 
[Nonaka, Takeuchi, 1995]: 
 
1) shora dolů 
Sem patří klasická pyramidová organizační struktura, která má 
z hlediska řízení znalostí jen značně omezené možnosti. Vrcholoví 
manažeři vytvářejí základní koncepty, jsou nositeli znalostí a rozdělují 
je, v souladu s dělbou práce, shora dolů. Spolupráce jednotlivých 
organizačních úrovní je z hlediska znalostí omezená, také horizontální 
úrovně vzájemně spolupracují jen zcela výjimečně. Vybrané 
jednoduché znalosti, většinou v explicitní formě, „putují“ po vertikální 
linii a mají zpravidla formu nařízení a rozkazů. Vlastnit informace a 
znalosti je chápáno jako výraz moci a tato skutečnost se stává velkou 
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brzdou šíření znalostí. V omezené míře dochází k předávání znalostí 
zdola nahoru a než se tak stane, jsou většinou značně znehodnocené, 
neboť každá hierarchická úroveň má tendenci si je vysvětlit podle 
svých zájmů a potřeb. 
 
2) zdola nahoru 
Charakteristické pro tuto skupinu jsou ploché organizační struktury, 
které mají základ v procesním řízení. Organizace je založena na 
značné autonomii nižších složek pracujících na principu týmové práce. 
V organizaci je většinou uplatňován přístup řízení s otevřenou knihou, 
tj. snaha o volný přístup k informacím a znalostem. Vrcholový 
management se věnuje zejména strategickému řízení. Střední a nižší 
úrovně mají sice značné pravomoci, ale tvorba a sdílení znalostí je 
spíše uvnitř jednotlivých týmů než mezi nimi navzájem. Management 
má značně omezené možnosti jak řídit znalosti. Pro práci se 
znalostmi jsou organizační struktury tohoto typu daleko výhodnější 
než ty předcházející, ale rozhodně je není možno považovat za 
ideální.  
 
3) hypertextová organizační struktura. 
Nonaka a Takeuchi vyšli z nedostatků obou předcházejících modelů a 
navrhli model, který by se dal nazvat ze středu nahoru a pak dolů. 
Tento model by měl splňovat téměř ideálně nároky na proces 
konverze znalostí. Vyslovili názor, že typ shora dolů je lepší pro 
akumulaci a implementaci nových znalostí, zatímco druhý typ má 
výhodu lepšího vytváření znalostí. Na základě syntézy potom navrhli 
organizační strukturu, kterou nazvali hypertextová. 
   V tomto modelu vytvoří vrcholový management znalostní vizi, 
střední manažeři ji přetransformují do konkrétních konceptů a poté ji 
realizují v té části, za kterou jsou odpovědni. Střední management 
má velkou úlohu, neboť tvoří jednak spojnici mezi vrcholovým 
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vedením a základnou, jednak dohlíží na tvorbu a využití znalostí 
v organizaci. 
   Hypertextová organizace má tři úrovně, které se navzájem 
prolínají: 
1) projektové týmy vytvářejí znalosti, 
2) podnikatelská úroveň znalosti používá a  
3) znalostní základna znalosti akumuluje a zajišťuje jejich sdílení. 
   Udává se, že organizační strukturu tohoto typu má např. firma Intel. 
Podrobná charakteristika této organizační struktury je uvedena např. 
v Managementu znalostí [Mládková, 2003]. 
 
7.4. Znalostní podniková kultura 
 
   Zpravidla se uznává názor, že konkurenceschopnost současných firem 
je spojena s potřebou hlubokých proměn v podnikové kultuře. Kultura 
firmy je dána souborem zvyklostí, tradic, hodnot a norem. Projevuje se 
v charakteristických formách chování zaměstnanců. Jde o kombinaci 
společné historie, nepsaných zákonů a společenských zvyků, které 
ovlivňují chování dělníků i manažerů. Stále častěji převládá názor, že 
podniková kultura – a vše, co tento pojem zahrnuje – bývá v praxi nejvíce 
opomíjena, přestože má pro podnikový úspěch zásadní význam. 
   Podniková kultura je vlastní každé firmě i každému vnitropodnikovému 
útvaru. Z hlediska řízení znalostí je důležité vytvářet takovou znalostní 
kulturu, aby se myšlenky, postupy, metody i techniky mohly volně sdílet, 
přenášet a tvořit. Přirozeností hierarchických podnikových struktur je 
zadržování informací a znalostí na různých úrovních a řídících místech, 
protože mít informace znamená mít moc. Sdílení znalostí je sociální jev a 
děje se mezi lidmi a samotných lidech. S ohledem na sdíleni znalostí je 
úspěch či neúspěch této činnosti závislý na vztahu mezi zdrojem a 
příjemcem. Příjemce musí věřit, že zdroj je důvěryhodný, zdroj musí být 
dostatečně velkorysý, aby poskytl znalost, kterou příjemce potřebuje, a 
ten ji mohl pochopit, přijmout a implementovat. 
 97 
   Pro management je důležité vytvoření takové znalostní kultury, která 
podporuje spolupráci a eliminuje tradiční rivalitu uvnitř podniku. To 
vyžaduje především spolupráci lidí a skupin, užívání přístupů, které jsou 
schopny řešit podnikové problémy, a důležité je i efektní vzájemné 
naslouchání. Změna podnikové kultury je, jak již bylo mnohokrát zjištěno 
a dokázáno, velmi obtížná [Truneček, 2004]. 
   Podle celosvětové studie, která se uskutečnila pod záštitou časopisu 
Fortune a poradenské skupiny Hay Group [O´Dell, Grayson, 1998], závisí 
změna podnikové kultury, aby vyhovovala řízení znalostí, zejména na 
šesti zásadách: 
 
1) Věřit, že lidé chtějí znalosti sdílet. Zkušenostmi je potvrzeno, že 
se lidé chtějí učit od těch, kterým věří a respektují je. Jsou rádi, 
když jsou jejich znalosti a zkušenosti používány a mohou radit svým 
kolegům. 
 
2) Vést je musíme vlastním příkladem. Základní způsob, jak přimět 
pracovníky, aby věřili vytyčené vizi, je, že management se stane 
příkladem jejího uvádění do praxe. Pokud chceme něco změnit, 
podnět musí vycházet z nejvyšších míst podnikové struktury. Tato 
idea se často vyjadřuje rčením: „Není možné chtít, aby lidé pili 
vodu, a pít přitom víno.“ 
 
3) Spolehnout se na dvě síly – kapitalismus a demokracii. 
Profesor Hallal z Univerzity G. Washingtona v tomto smyslu praví, 
že zásadním problémem většiny podniků je skutečnost, že přes 
všechny proklamace stále zůstávají centrálně plánované. Je nutné 
skutečně decentralizovat a vytvořit vnitropodnikový trh. 
Decentralizace rodí odpovědnost a odpovědnost potřebuje znalosti. 
Jakmile lidé cítí potřebu mít znalosti, mají tendenci je získávat a 
sdílet. 
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4) Intenzivně rozvíjet snahy podporující spolupráci. Vztahy 
spolupráce umožňují, aby neformální znalosti a metody byly 
přenášeny tam, kde jsou skutečně třeba. Zejména tiché znalosti se 
velmi těžko nebo vůbec nedostanou do informačních systémů firmy. 
Jestliže firma nemá prostory pro neformální setkávání, jsou šance, 
že by lidé mohli neformálně diskutovat a sdílet znalosti, malé.  
 
5) Permanentně vštěpovat všem pracovníkům odpovědnost za 
tvoření, budování a sdílení znalostí. Úspěšná budoucnost 
podniku závisí na rozsahu, ve kterém každý jedinec tvoří, sdílí a 
využívá své znalosti. Tato filosofie je v souladu s novým typem 
společenské smlouvy mezi firmou a zaměstnanci. Zaměstnanci jsou 
sami odpovědni za svůj růst a firma je odpovědna za vytváření 
prostředí, poskytnutí příležitostí a nástrojů k tomuto růstu. 
 
6) Vytvořit kolektivní pochopení pro cíl konání. Celopodnikové 
sdílení znalostí musí být inspirováno podnikovou strategii. Znalosti 
se stávají neefektivními, pokud nejsou v přímé souvislosti s cíli a 
záměry firmy. Podnikový cíl nesmí být formulován příliš obecně a 
musí být dostatečně inspirativní. V podmínkách podniku založeného 
na znalostech nestačí definovat cíl pouhým konstatováním, že 
podnik existuje proto, aby vydělal peníze. 
 
7.5. Zavádění managementu znalostí 
 
    Řízení znalostí by mělo zahrnovat vše, co v organizace provádí za 
účelem zpřístupnění znalostí pro všechny podnikové oblasti všech úrovní. 
Měli bychom se zaměřit na způsob využití znalostí, které potřebujeme pro 
úspěšné podnikání. V podstatě to znamená zaměřit se na procesy, které 
jsou základem konkurenceschopnosti firmy. Řízení znalostí je komplexní 
úkol s množstvím aspektů od zavádění informačních systémů přes 
motivaci zaměstnanců až po tvorbu aliancí s cílem maximálně zvětšit a 
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rozšířit nové znalosti. Je nutno sladit technologie, lidské zdroje, 
organizační strukturu a podnikovou kulturu, abychom dostali znalosti na 
správné místo a ve správný čas. 
   Cílem je vybudovat takový systém, který by umožnil vytvářet, 
vyhledávat, získávat, užívat a znovu opakovaně užívat efektním 
způsobem znalosti. Zavádění se nemůže obejít bez aktivní podpory 
vrcholového vedení. Je smutnou skutečností, že většina organizací (uvádí 
se až dvě třetiny) začíná řídit znalosti, aniž by měla jakýkoliv plán. I 
z tohoto důvodu je nutné se věnovat metodice zavádění zvýšenou 
pozornost, protože je dokázáno, že se to vyplatí [Truneček, 2004].  
 
   Metodika zavádění má zpravidla pět fází [Truneček, 2004]: 
1) přípravná fáze, 
2) fáze poznávací, 
3) pilotní projekty, 
4) rozšiřování a podpora, 
5) institucionalizace. 
 
1. fáze – přípravná 
   Přípravná fáze, bývá obtížná zejména proto, že většina pracovníků i 
někteří manažeři mají tendenci management znalostí podceňovat. 
Skryté i zcela zjevné námitky zdůrazňují, že management znalostí není 
nic nového, a proto také nic nového nemůže přinést. V počátečním 
stádiu je třeba překonávat řadu nedorozumění a skepticismus. 
Z těchto důvodů je důležité, aby zavádění bylo řízeno shora a aby 
vedoucí pracovník měl dobré mocenské postavení ve firmě i 
jednoznačnou podporu vlastníka. 
   V této fázi musí dojít zejména k probuzení zájmu rozhodujících 
pracovníků o management znalostí. Úkolem první fáze je vysvětlit 
a definovat, co je to znalost, stanovit hlavní zásady a výhody zavádění, 
vysvětlit proč se organizace rozhodla znalosti řídit, jaké přínosy se 
očekávají. Nejdůležitějším úkolem je ukázat, jak může management 
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znalostí podnik změnit a jaké výhody přinese jednotlivcům i podniku 
jako celku. Za ukončení první fáze se obvykle považuje rozhodnutí, zda 
projekt managementu zavádění znalostí zahájit, nebo naopak všechny 
aktivity ukončit. 
 
2. fáze - poznávací 
      Hlavním úkolem druhé fáze zavádění je formulace strategie 
managementu znalostí, která musí navazovat na celkovou strategii 
organizace. Tom znamená, že řízení znalostí musí být v souladu s cílem 
podnikání firmy i se způsobem práce organizace. Jinými slovy, je nutné 
aby řízení znalostí vyhovovalo a bylo v souladu s celkovým systémem 
řízení podniku. 
      V této fázi je důležité vytvořit skupiny lidí, kteří již mají vztah 
k managementu znalostí a jsou schopni plnit konkrétní úkoly 
související se zaváděním. Tyto mezifunkční týmy představují důležitá 
střediska šíření myšlenek a propagace zavádění. Jejich úkolem je 
zejména příprava pilotních projektů, jejich řízení a propagace. Pilotní 
projekty mají buď strategický charakter, nebo jsou menšího lokálního 
typu. První typ představuje například tvorbu a zavádění nového 
výrobku a může být značně rizikový. Dílčí projekty jsou méně rizikové 
a mají i tu výhodu, že organizace je může použít jako výukové. Projekt 
musí mít vždy bezprostřední vztah k podnikání firmy. V opačném 
případě jen velmi těžko přesvědčíme masu pracovníků o účelnosti 
celého projektu. 
 
3. fáze – pilotní projekty 
      V této fázi by organizace již měly začít znalosti skutečně řídit. Pilotní 
projekty začaly pracovat a měla by se rozpracovávat základní 
metodologie managementu znalostí. Organizace musí zmapovat 
své dosavadní znalosti, ale nikoli na základě doposud zpracovaných 
materiálů o svých zaměstnancích, protože ne vždy jsou tyto materiály 
vhodné a pravdivé pro projekt. 
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      Pilotní projekty by měly nejen splnit své cíle, ale také přesvědčit 
pracovníky, že znalostní aktivity jsou výhodné jak pro ně, tak pro 
organizaci. Výstupem z třetí fáze je důležité rozhodnutí, které může 
mít v podstatě dvě polohy. Buď vytvoříme oficiální schválenou a 
podporovanou znalostní strategii a přidělíme plánovaným aktivitám 
potřebné zdroje, nebo se rozhodneme program utlumit a znalostní 
aktivity opustit. 
 
4. fáze – rozšiřování a podpora 
      V této fázi by se měl management znalostí stát celopodnikovou 
záležitostí a většina pracovníků by neměla mít problémy s jeho 
využíváním. Organizace se ujistila, že řízení znalostí má smysl, roste 
zájem o management znalostí, který se rozrůstá do celé organizace.  
      V této fázi je nutné jasně artikulovat a prosazovat znalostní strategii, 
její rozšiřování na celou organizaci a zároveň rozpracovávat detailní 
úkoly, které tuto strategii naplňují. S tím souvisí i řízení růstu, školení 
pracovníků v práci se znalostmi, je nutno věnovat příslušnou pozornost 
koordinaci. . 
      Rozšiřování managementu znalostí na celou organizaci působí 
problémy zejména velkým organizacím podnikajícím v mezinárodním 
měřítku. Jednotlivé firemní útvary nemívají jednotné IS/IT, mají také 
jiný vztah k tacitním znalostem a rovněž podniková kultura má 
v různých zemích rozdílné dimenze. 
      Tato fáze je poměrně složitá, a proto obvykle trvá delší dobu. Je třeba 
mít trpělivost, dokud se práce se znalostmi nestane každodenní 
součástí práce organizace. 
 
5. fáze – institucionalizace 
      V této fázi zavádění se práce se znalostmi stala běžnou a 
přirozenou součástí každodenních aktivit pracovníků a také 
podnikatelského modelu organizace. Důležitým úkolem je vytvoření a 
udržení rovnováhy mezi obecnými řídícími aktivitami jednotlivých částí 
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organizace a potřebami řízení znalostí. Znalostní aktivity mají svůj 
speciální rozpočet a celý projekt je patřičně institucionalizován. 
Z tohoto důvodu dochází k větším, popř. menším změnám 
v organizační struktuře firmy, aby měly znalostní aktivity patřičnou 
váhu a staly se organickou součástí práce firmy. 
 
   Zavádění managementu znalostí do organizace může být ohroženo 
mnoha překážkami a kritickými faktory, které je nutno postupně 
překonávat. Zobecněním se došlo k těmto nejdůležitějším překážkám a 
kritickým faktorům [Truneček, 2004]: 
 
● vnitropodnikové politikaření, 
● špatně formulovaná nebo nedostatečně sdílená podniková strategie, 
● nedostatek zdrojů, 
● slabá podpora vrcholového vedení a manažerů jako celku, 
● vznik prostředí, ve kterém znalosti znamenají moc, dochází k utajování  
   a útvary nemají zájem na spolupráci, 
● špatné pochopení pojmu znalost, zejména tacitní znalost, 
● negativní postoj pracovníků ke změnám.  
 
7.6. Organizační učení a učící se organizace 
 
   Současný management znalostí rozeznává organizační učení 
(organizational learning) a učící se organizace (learning organization). 
Při organizačním učení, nebo také učení probíhajícím v organizaci, se 
v podstatě snažíme vytvořit takové prostředí, které je pro učení příznivé a 
podporuje jej, přitom vedoucí management se snaží jednotlivé pracovníky 
k učení motivovat. Problematika učící se organizace se zaměřuje na 
podstatu učení: aplikaci principů a vytváření takových systémů řízení, 
které považují výrobu a vzdělávání za jeden celek. Hlavním cílem učící se 
organizace je vytvářet takové systémy, které by podporovaly jednotlivce, 
aby se při své práci učili. Permanentní učení je hlavním nástrojem 
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vytváření intelektuálního kapitálu, zdrojem bohatství a zásadní 
konkurenční výhody podniku. 
   Na začátku moderních učících se konceptů stál s největší 
pravděpodobností Chris Argyris. Společně s Donaldem Schonem napsal 
základní práci Organizational Learning [Argyris, Schon, 1978]. Přínosem 
je zejména charakteristika vlastností, které by jednotlivci i podniky 
z hlediska učení měli mít. Argyris chápal učení jako nepřetržitý proces 
týkající se každého zaměstnance. Šlo spíše o organizační učení se 
podněcující k činnosti každého jednotlivce, ale ještě ne v komplexním 
systémovém přístupu. O dvanáct let později oživil tento pojem Peter 
Senge v knize The Fifth Discipline [Senge, 1990], která vzbudila zájem 
jak teorie, tak i praxe, a obohatil jej o komplexní a systematický pohled. 
Již se hovoří o učící se organizaci. 
   S pojmem učící se organizace je spojováno zejména jméno Petera M. 
Sengeho, ředitele programu systémového myšlení a organizačního učení 
ze Sloanovy školy pokročilého managementu Massachusettského 
technologického institutu v Bostonu. Po úspěchu své knihy Pátá disciplína 
– Umění a praxe učící se organizace [Senge, 1990], vydal další knihu Pátá 
disciplína, praktický rádce [Senge, 1994], kde jsou uvedeny četné 
příklady a případové studie. 
   Podnik se učí nejen z vlastních chyb, ale i od svých konkurentů a 
zejména od těch úspěšnějších. Senge tvrdí, že schopnosti učící se 
organizace jsou podmíněny především zvládnutím následujících pěti 
myšlenkově založených postupů [Senge, 2004]: 
 
1) osobní mistrovství souvisí zejména s uměním zvládnout problémy 
aplikací ověřených metod, účelnou motivací, koncentrací apod., 
2) modely chápání světa představují základ procesu učení, tj. jak 
tvůrčím způsobem myslet, účelně jednat v podmínkách reálných 
možností a potřeb organizace, 
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3) umění vytvářet sdílené vize je rozhodující tvůrčí vedení, kdy 
manažeři nesmějí diktovat, co se má dělat, ale vize musí být 
přenášeny na spolupracovníky a musí být jimi sdíleny, 
4) týmové učení tvoří základ pro tvůrčí integraci znalostí, schopností, 
dovedností a má smysl jedině tehdy, není-li učením vybraných 
jednotlivců, ale vytváří se jím společný zájem, 
5) systémové myšlení je potom velkým integrátorem – pátou 
disciplínou, která vytváří potřebný synergický efekt. 
 
   Bohužel, problematika učící se organizace zůstává stále spíše 
v teoretické rovině, zatímco podniková praxe kolem ní často jen 
nepřesvědčivě přešlapuje. Nedůvěra v tomto směru pokračuje. To 
umocňuje i skutečnost, že zavádění má v praxi mnohdy podobu 
mystifikace.  
 
7.7. Management znalostí v ČR a světě - dva příklady z praxe 
7.7.1. Karosa 
 
   Karosa je jedním z podniků, který velmi tvrdě pocítil odklon od zásad 
industriální společnosti a při výrobě uplatňuje zásady tzv. individuální 
hromadné výroby. Dříve podnik vyráběl např. 500 autobusů jednoho 
provedení v jedné sérii. Každý dělník na lince znal dokonale své pracovní 
operace a byl schopen je provádět bez výkresu, téměř po paměti. Situace 
se však radikálně změnila. V současné době se vyrábí jen několik 
autobusů jednoho typu v sérii, a to ještě s různými změnami podle 
individuálních požadavků zákazníka. V čase jednoho taktu montážní linky 
se provádí několik komplexních pracovních operací a některé trvají více 
jak šedesát minut. Pracovník na lince musí zapomenout na navyklé 
pracovní úkony, o kterých nemusel dříve příliš přemýšlet. Bez podrobné 
projektové dokumentace se již neobejde. Tato změna klade vysoké 
nároky jak na dělníky, tak zejména na mistry. 
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   Po poradách se zástupci vedení i se samotnými mistry bylo rozhodnuto 
přiblížit co nejvíce vzdělávání potřebám praxe. Z tohoto důvodu byla 
dávána přednost interním lektorům z podniku před lektory externími. 
Program začal na podzim roku 1998 a soustředil se zejména na 
následující skutečnosti [Truneček, 2004]: 
1) seznámení mistrů se všemi provozy, 
2) získání všeobecných ekonomických znalostí, 
3) orientace na zákazníka, 
4) způsob motivace kvalifikovaných pracovníků, 
5) vzájemná komunikace, 
6) kvalita jako samozřejmost, 
7) problémy spojené s přechodem na časovou mzdu, 
8) aktivní manažerský přístup, 
9) metody zvládání stresů. 
 
   Jedni tvrdí, že Karosa pouze realizuje podnikové vzdělávání, druzí ji 
chválí za dobrou organizaci personálního řízení, třetí jsou přesvědčeni, že 
mění podnikovou kulturu, a čtvrtí říkají, že zavádí management znalostí. 
Tato skutečnost není v oblasti managementu ničím neobvyklým. 
Podobných příkladů by se dalo uvést více. Koneckonců podstata není ve 
sporech o tom, kam jednotlivý přístup metodicky zařadit, ale v prosazení 
permanentního učení do praxe. 
 
7.7.2.    Johnson & Johnson 
 
   Podnikání vždy vyžadovalo umění riskovat. v současné době to platí 
dvojnásobně. Manažéři, kteří chtějí vést své podniky až na samotný 
vrchol, riskovat musí. To ovšem znamená, že majitel, popřípadě vrcholový 
management musí být schopni chyby odpouštět a zapomínat na ně. 
Odpouštění může mít různý charakter – viník není propuštěn, dostane 
novou šanci znovu vybudovat svoji kredibilitu, chyba není následována 
finančním postihem. 
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   James Burke (vedoucí divize nových produktů Johnson & Johnson) 
dostal svou lekci o odpouštění hned během prvních měsíců ve firmě. 
Jednoho dne byl pozván ke generálnímu řediteli Robertu Woodovi 
Johnsonovi. Nebylo to nic příjemného, protože jeden z produktů, které 
navrhl, byl naprostý propadák. Burke tedy očekával cokoli jen ne to, co 
mu šéf řekl: 
   „Tak to jste vy, kdo nás stál všechny ty peníze“. Burke přikývl. „V tom 
případě bych vám chtěl gratulovat. Pakliže děláte chyby, znamená to, že 
přijímáte rozhodnutí a počítáte s rizikem. Kdyby nebylo rizika, firma by 
nerostla.“ 
 
7.8.  Nedocenění managementu znalostí 
 
   Management znalostí je z hlediska teorie v současné době poměrně 
rozšířený. Zato naše praxe jej zatím přijímá se značnými rozpaky. Ovšem 
podniky, kterým jsme si zvykli říkat excelentní nebo také světové třídy, 
stávající teorii často předbíhají a implementují řízení znalostí mnohdy 
stylem pokus – omyl. Ostatní opatrně vyčkávají: znalostní dění je buď 
nechává chladným, nebo jde plánovitě mimo jejich zájem. I když 
teoretických přístupů i praktických metodik není zrovna málo, řada 
řídících pracovníků se jenom dohaduje, co tento termín vlastně znamená 
a jaký obsah se za ním skrývá. Jedna z výstižnějších definic říká, že 
znalostní management zahrnuje efektivní propojení těch, kdo znají, 
s těmi, kdo znát potřebují a přeměnu osobních znalostí ve znalosti 
organizace. V praxi můžeme vysledovat dvě krajní pojetí. Na jedné straně 
se termín chápe jako intenzivní školení všeho druhu, na straně druhé 
se managementem znalostí rozumí zpracování informací, internet a 
další plošné posilování vlivu informačních technologií.  
   Zdá se, že podniky ještě nevzaly na vědomí, že ve společnosti znalostí 
jsou největší konkurenční výhodou právě podnikové znalosti. Vrcholoví 
pracovníci podniku mají pořád ještě jiné starosti. Přežít se musí hned teď. 
To je prvořadý imperativ dneška, maximálně nejbližšího zítřka, zatímco 
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znalostní management je během na dlouhé trati. Znalostní aktiva, jejich 
pěstování, sdílení a řízení je jednoznačně záležitost perspektivní. Na to, co 
bude za rok, za dva, dnes není čas, ani myšlenková kapacita.  
   Vstupujeme do éry, ve které se podstatně mění povaha podnikání. Nová 
doba přináší nové naděje, ale také skryté hrozby, o kterých jsme doposud 
neměli ani potuchy. Jednou z nich je lhostejný postoj k poznávání 
neobyčejně rychle postupujícího vývoje. Mnohdy z pohodlnosti, 
z nedostatku času nebo i ze zásady odmítáme poznávat nové, neznámé, 
ještě nezařazené do příslušné přihrádky. A to je, zdá se, nejmocnější 
překážka vývoje, obsažená v nás samých.     
   Postupy managementu znalostí nejsou samoúčelné, v převážné většině 
byly navrženy pro manažerskou praxi. Znalostmi tažená organizace je 
synonymem k termínům the knowledge creating company, the knowing 
organization, způsobilostní model, chytrý podnik, znalostní podnik, 
celostný management. Tímto termínem rozumíme v nejširších 
souvislostech organizaci založenou na znalostech, působící v podmínkách 
přechodu ke znalostní společnosti a využívající všech pozitivních 
vývojových trendů prověřených časem a v řídící praxi (deskriptivní 
přístup) již implementovaných některými podniky světové třídy 
[Truneček, 2004]. 
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8. KONKURENCESCHOPNOST SOUČASNÉHO PODNIKU 
8.1. Pojetí konkurence v mikroekonomii 
 
   Mikroekonomie [Macáková, 2002; Soukupová, 1996] konkurenci 
obvykle (zejména) definuje jako rivalitu mezi prodejci nebo kupujícími 
stejného zboží, tedy jako konkurenci napříč trhem. Znamená to střetávání 
nabídky a poptávky. Hlavní proud soudobé obecné ekonomie dovozuje, že 
„reálná“ (skutečná) ekonomická konkurence může existovat a volně 
působit jen v tržním hospodářství. 
   Avšak konkurence z mikroekonomického pohledu má řadu dalších forem 
a projevů. V mikroekonomické teorii se rozlišují různé stupně a formy 
konkurence podle stanovených předpokladů. Někdy si konkurenti 
konkurují cenou, jinde pomocí reklamy atd., což je způsobeno tržními 
okolnostmi, tzv. strukturou konkurence apod.  
   Ekonomie věnuje značnou pozornost míře „dokonalosti“ (resp. 
nedokonalosti) konkurence. Ta je závislá na míře a způsobu naplnění 
modelovaných omezení a podmínek. Zjednodušeně řečeno: vlastní 
podstata mikroekonomické teorie firmy je postavena na zkoumání chování 
firmy v konkurenčním prostředí. 
   Na vymezení konkurence mikroekonomií obvykle navazuje většina 
modelů konkurence v dalších vědních oborech, zejména v marketingu, 
v právních vědách a částečně i v teorii a praxi řízení podniků. 
   Formy konkurence z pohledu mikroekonomie můžeme vyjádřit i 
následovně [Macáková, 2002; Soukupová, 1996; Fialová, 2004] : 
 
1) Konkurence mezi nabídkou a poptávkou 
Výrobci mají zájem prodat to, co vyrobili, s co největším ziskem. 
Spotřebitelé chtějí v co nejvyšší možné míře uspokojit své potřeby 
nákupem zboží a za co nejnižší cenu. Tedy jde o protichůdné 
postoje. Rovnovážný stav je tedy určitým kompromisem mezi 
nabídkou a poptávkou. Pro nabídku je např. cena nízká, pro 
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poptávku vysoká – ovšem chtějí-li plnit svoje potřeby, musí se obě 
strany tomuto bodu přiblížit. 
 
2) Konkurence na straně poptávky 
Je střetem zájmů jednotlivých spotřebitelů vstupujících na trh. 
Každy spotřebitel chce nakoupit co nejvíce zboží co nejlevněji, třeba 
i na úkor ostatních spotřebitelů. Význam této konkurence roste 
zejména, je-li poptávka vyšší než nabídka. Pak konkurence mezi 
spotřebiteli vede k růstu ceny. 
 
3) Konkurence na straně nabídky 
Každý výrobce přichází na trh se snahou prodat co největší množství 
svých výrobků za co nejvýhodnějších podmínek, které mu umožní 
maximalizovat jeho zisk. Dalším cílem je oslabování pozic svých 
konkurentů (podíl na trhu). Velmi výraznou dynamiku získá 
konkurence na straně nabídky v případě, kdy nabídka je menší než 
poptávka. Pak konkurence mezi výrobci vede obvykle k poklesu 
ceny. 
 
3a) Cenová a necenová konkurence 
       K maximalizaci zisku svých a minimalizaci zisku konkurentů 
       používají zbožní výrobci řadu metod. Z tohoto hlediska 
 rozlišujeme dvě základní formy konkurence na straně nabídky:     
 cenovou a necenovou. 
 
 3a1) Cenová konkurence 
          Podstatou cenové konkurence je využívání tvorby cen 
jako nástroje konkurenčního boje. To znamená, že jde o 
snahu výrobců přilákat prostřednictvím snižování cen 
vlastního zboží co nejvíce kupujících.   
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3a2) Necenová konkurence 
Je založena na snaze získat zákazníka jinými metodami, 
než je cenová konkurence. Jde především o metody 
konkurenčního boje založené na kvalitě, technické 
úrovni výrobku, diferenciaci výrobku, designu, image 
apod. 
 
   Obě tyto formy se na trhu prolínají a doplňují. Cenová soutěž je pro 
spotřebitele výhodná, neboť vede ke snižování cen produkce, ale pro 
výrobce je velmi vyčerpávající. Může vést až k situaci, kterou výrobci 
nedokáží zvládnout, a končí bankrotem. Necenová konkurence má své 
pozitivní důsledky v růstu kvality a technických parametrů produkce, ale 
negativní v plýtvání prostředků na reklamu, podporu prodeje atd. 
 
3b) Dokonalá a nedokonalá konkurence 
Dokonalá konkurence je do značné míry ideálním stavem, resp. 
Teoretickým východiskem pro další reálné úvahy. Je 
charakterizována existencí velkého počtu konkurentů jak na 
straně nabídky, tak na straně poptávky a rovněž napříč trhem. 
V reálném ekonomickém světě se můžeme setkat většinou 
s různými formami nedokonalé konkurence. Formy nedokonalé 
konkurence jsou: 
Monopolní konkurence – jde o trh jednoho diferencovaného 
výrobku s mnoha výrobci a volným vstupem na trh. 
Oligopol – je to situace na trhu, na kterém je nabídka 
uskutečňována jen malým počtem prodávajících. 
Monopol – je to tržní situace, při které pouze jeden dodavatel 
(monopolista) dodává jeden výrobek řadě zákazníků. 
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Konkurenti (firmy) v odvětví 
 
Soupeření mezi 
existujícími firmami 
Potenciál nově vstupující firmy 
Dodavatelé 
8.2. Teorie konkurence orientované na marketing 
8.2.1. Porterova teorie konkurenčních sil 
 
   Teorie M. E. Portera vysvětluje konkurenční chování prostřednictvím 
tržních okolností [Porter, 1994]. Úroveň konkurence v odvětví dle této 
teorie závisí na pěti základních konkurenčních silách. Působení těchto sil 
určuje předpoklady dosažení konečného zisku v odvětví. 
   Cílem konkurenční strategie pro podnikatelský subjekt je nalézt 
v odvětví takové postavení, kdy podnik může nejlépe čelit konkurenčním 
silám, nebo jejich působení obrátit ve svůj prospěch. Graficky jsou 
konkurenční síly v odvětví znázorněny na tomto obrázku [Porter, 1994]. 
 
                                     
 
 
            Hrozba nově vstupujících firem      
Vyjednávací vliv zákazníků                                                    Vyjednávací vliv zákazníků   
 
 
 
                                                         Hrozba substitučních výrobků nebo služeb 
 
 
 
 
 
Obr. 12. Hybné síly konkurence v odvětví [Mikoláš, 2005] 
 
   Uvedených pět konkurenčních sil odráží skutečnost, že konkurence 
v odvětví daleko přesahuje „zavedené“ (běžně chápané) hranice 
konkurenčního pole. Zákazníci, dodavatelé, substituty a potencionální 
nové vstupující firmy jsou „konkurenty“ firmám v odvětví a mohou se stát 
více či méně významnými v závislosti na zvláštních okolnostech. 
Substituty 
Zákazníci 
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Potenciál firmy 
Konkurence může být v tomto obecnějším smyslu definována jako 
rozšířené soupeření [Mikoláš, 2005]. 
 
8.2.2. Síly v konkurenční strategii 
 
   Pojetí konkurenčních sil M. E. Portera rozvíjí ve vztahu k formování 
konkurenční strategie firmy J. Jirásek [Jirásek, 1993]. Ve své koncepci 
vymezuje dva „okruhy“ sil – vnitřní a vnější. Mezi vnější síly řadí: 
dodavatele, odběratele (spotřebitele), možné nové konkurenty, možné 
nové výrobky jiných výrobců, akcionáře (vlastníky), zaměstnance, stát, 
místní správu, banky. Vnitřní konkurenční síly firmy zahrnují: vnitřní 
schopnosti, síly a slabiny firmy, potenciál vnější rivality (akceptace 
konkurence) firmy, růstové nebo omezující zájmy firmy (tzn. ohrožení 
nebo příležitosti okolí). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 13. Model sil působících na konkurenční strategii [Jirásek, 2002]  
 
 
 
 
Potenciál 
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či 
omezující 
zájmy 
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místní 
správa, 
banky 
 
Odběratelé,  
spotřebitelé Možné 
nové 
výrobky 
 
 
Možní noví 
konkurenti 
 
Dodavatelé 
 
Akcionáři, 
zaměstnanci 
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8.2.3. Porterovy generické konkurenční strategie 
 
   Důležitým krokem pro každou firmu je zpracování analýzy konkurence 
a na jejím základě navržení strategie, se kterou firma vstupuje na daný 
trh. Existují tři potencionálně úspěšné „generické“ (skupiny variant 
shodujících se v důležitých znacích [Klimeš, 1981]) strategické přístupy M. 
E. Portera [Porter, 1994] k předstižení jiných firem v odvětví. 
 
   1) Strategie nízkých nákladů 
Cílem této strategie je dosáhnout prvenství v celkových nákladech 
v příslušném odvětví. Pro úspěšné zavedení strategie musí mít firma 
nejnižší náklady v daném odvětví na daném trhu. Tato strategie 
vyžaduje zavést moderní a výkonné zařízení. Jakmile se jednou 
firmě podaří dosáhnout postavení nízkých nákladů, přináší jí to velké 
ziskové rozpětí, a to může dále reinvestovat do nového zařízení. 
 
   2) Diferenciace 
Druhá obecná (generická) strategie je postavena na snaze firmy o 
jedinečný produkt. Firma se snaží, aby se její výrobek lišil v kvalitě 
a hlavně v postavení značky. Firma spoléhá na to, že zákazníci vědí, 
jak je značka jejich produktů známá a ve výborné kvalitě, a to jí 
umožňuje stanovit vyšší cenu bez ovlivnění poptávky. Velkým 
rizikem této strategie je imitace značky a produktů. 
 
   3) Soustředění pozornosti 
Je to soustředění se na konkrétní skupinu odběratelů. Tato strategie 
je založena na principu vyhovět velmi dobře zvolenému objektu. 
Firma se soustředí na malé segmenty trhu, které velcí dodavatelé 
opomíjejí, a snaží se stát nejlevnější nebo nejlepší, a tak je schopna 
sloužit svému zvolenému strategickému cíli efektivněji či účinněji 
než konkurenti. 
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8.2.4. Teorie tržních pozic konkurence 
 
   P. Kotler [Kotler, 2001] vychází při vymezení konkurenční strategie 
z tržní pozice, kterou si firma pro sebe vymezuje. Rozeznává čtyři pozice 
konkurence a čtyři jim odpovídající strategie. 
 
1) Vedoucí firma na trhu 
Jde o strategii dodavatele, který má dominantní nebo významné 
postavení na trhu (např. zaujímá minimálně 40%). Takovýto 
dodavatel obvykle vede trh a určuje tržní podmínky. Předbíhá 
ostatní konkurenty změnami cen, zaváděním nových výrobků, 
reklamou atd. 
 
2) Tržní vyzyvatel 
Je to firma, jejíž postavení se nachází na druhé, třetí nebo až čtcrté 
pozici. Firma má také výrazné postavení na trhu a obvykle využívá 
ofenzivní strategii. Hledá slabá místa ve službách nebo cenách 
konkurenta a pak útočí. Uvedená strategie je obvykle zaměřena na 
malé a střední firmy, ale někdy může působit i na velkou firmu. 
 
3) Následovatel 
Dodavatel má menší podíl na trhu. Obvykle se snaží vyhýbat 
konkurenčním bojům a následuje vedoucí firmu s novými výrobky, 
zlepšováním služeb a cenovými změnami. 
 
4) Výklenkář 
Mezi „výklenkáře“ řadíme ty, kteří se zaměřují na výklenky na trhu. 
Znamená to, že se snaží o pokrytí těch částí trhu, na které velcí 
dodavatelé zapomínají. Výklenkáři se rovněž vyhýbají konkurenčním 
střetům a snaží se zaměřit na určitý segment trhu, geograficky 
vymezenou skupinu zákazníků nebo na specifický typ výrobku. 
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   Rozebereme-li si charakteristiky stručně popsaných strategií, zjistíme, 
že prvé dvě strategie jsou postaveny na „rozvojovém potencionálu“ 
silných stránek a příležitostí. Další dvě strategie naznačují již určité znaky 
slabých stránek a ohrožení, resp. „potencionálně obranné prvky“ strategie 
firmy. 
   Porovnáme-li teorie M. E. Portera, J. Jiráska a P. Kotlera, nalezneme 
velmi inspirativní souvislosti, které vytvářejí určitý obraz o vztahu mezi 
konkurenceschopností a strategií firmy [Mikoláš, 2005]. 
 
8.2.5. Konkurence v teorii a praxi řízení 
 
   Moderní publikace a učebnice managementu začleňují řadu pojmů 
běžných v ekonomii nebo v marketingu jako nedílnou součást vlastní 
terminologie zejména ve spojitosti se strategickým managementem. Jde 
například o pojem „konkurenční výhoda“, je definován [Veber, 2000] 
jako „využití takových faktorů ve fungování organizace, které jí umožní 
vytvořit a udržet úspěšnou existenci“. Jde tedy o reflexi situace na trhu 
„pro sebe“, pro organizaci. 
   Podíváme-li se na jednotlivé přístupy, metody a techniky moderního 
managementu, zjišťujeme v podstatě shodné nebo obdobné obrysy „cest“ 
k úspěšnosti, ke konkurenceschopnosti apod. Například model tvorby 
strategie firmy označovaný S – C – P staví na vztahu firmy ke struktuře 
(S) trhu, jejím chování (C) a výkonnosti (P). V podstatě stojí na modelech 
M. E. Portera. Literatura věnovaná managementu firem jako nástroje ke 
zvyšování jejich konkurenceschopnosti zejména nabízí tyto metody a 
techniky: SWOT analýza (posuzující silné a slabé stránky, příležitosti a 
ohrožení firmy – metoda je zcela „kompatibilní“ s teorií a praxí 
marketingu, finanční analýza, Benchmarking (zásady znej a buď nejlepší), 
Ansoffův model růstu (model trhy/výrobky), metoda SPACE (porovnávající 
finanční sílu a konkurenční výhodu firmy, atraktivnost odvětví a stabilitu 
prostředí) atd., a zejména metoda Balanced scorecard (BSC), (podrobně 
popsány v [Veber, 2000]). 
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   Metoda Balanced scorecard vyvolává s ohledem na formování 
konkurenceschopnosti firmy největší pozornost. Slovem balanced je 
míněna vyváženost mezi krátkodobými a dlouhodobými cíli. Tento nový 
systém měření výkonnosti podniku už nelpí na historickém krátkodobém 
snižování nákladů a na konkurování nízkými cenami; zaměřuje se na 
vytváření budoucích příležitostí růstu. Došlo ke zpřesnění strategických 
propojení scorecardu směrem k možnosti formulovat a implementovat 
strategii firmy. Tvoří jí pět základních komponent [Mikoláš, 2005]: 
 
   ● vize a strategie firmy, 
   ● znalosti, inovace, zaměstnanci (tzn, výchozí potenciál ke zvyšování 
Schopností firmy), 
   ● interní procesy (zejména jde o změny výkonnosti interních procesů), 
   ● spokojení zákazníci, 
   ● finance (tzn. finanční cíle pro dosažení úspěšné strategie – jde o 
finální komponentu v rámci interakcí BSC). 
 
   Můžeme říci, že metoda BSC je dostatečným základem pro formování 
moderní strategie rozvoje konkurenčního potenciálu a dynamické 
podnikání firmy. 
 
Obr. 14. Základní schéma metody BSC [Serina, 2005] 
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8.3. Konkurenční schopnost českých průmyslových výrobců – 
výzkum UTB ve Zlíně 
 
   Zajímavý výzkum proběhl na Univerzitě Tomáše Bati ve Zlíně. Byl 
zaměřen na konkurenceschopnost českých průmyslových výrobců. 
V současné době je konkurenční schopnost klíčovým problémem české 
ekonomiky. A nejen ekonomiky naší, ale i ekonomiky světové. Není to jen 
otázka teoretická, na konkurenční schopnosti závisí bytí a nebytí všech 
typů podniků. Zkoumání této otázky se stává předmětem zájmu odborníků 
z teoretické i podnikové sféry. 
   
 Cíl výzkumu 
 
   ● Vytipovat hlavní faktory ovlivňující konkurenceschopnost. 
   ● Formulovat obecné zásady pro koncipování průmyslové politiky. 
   ● Formulovat zásady výkonných podnikových a mezipodnikových 
      umožňujících konkurenceschopnost. 
 
   Vychází se z těchto základních hypotéz [Trnka, 2004]: 
 
1. Konkurence je univerzální koncepce rozvoje společnosti. Přežívá 
jenom ten, kdo se dovede přizpůsobovat měnícím se podmínkám. 
2. Konkurenceschopnost je závislá na integrálním, efektivním fungování 
podniku. 
3. Efektivní fungování korporací závisí na kvalitě managementu. 
 
   Konkurenceschopnost (konkurenčnost) je podmíněna prodejností 
výrobku nebo služby. Prodejnost je podmíněna zájmem zákazníka o 
nabízený výrobek. Producent a obchodník se musí proto soustředit na to, 
jak dosáhnout prodejnost výrobku, tedy na splnění uvedených základních 
požadavků. Je rozlišován tedy stav konkurenčnosti výrobku (služby) a 
proces tvorby konkurenceschopnosti. 
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Stav konkurenčnosti: 
● výrobek je konkurenční je-li prodejný, 
● přináší-li přiměřený zisk. 
 
Proces vytváření konkurenčnosti zahrnuje: 
● reálný výzkum trhu, 
● efektivní přípravu výroby, 
● efektivní výrobu,  
● efektivní prodej. 
 
    Zajímavá je dílčí zpráva, která konstatuje, že firma je 
konkurenceschopná, pokud dokáže zpracovat a dynamicky (s ohledem 
na vývoj) realizovat minimálně střednědobou strategii, ve které 
[Konjunktura, 2003]: 
 
● zacílí na pro ni nejvhodnější trh(y) a naváže takové vztahy spolupráce a 
konkurence, které vytváří pro ni nejvhodnější vnější podmínky 
podnikání, 
● umí využít všech svých vnitřních zdrojů a schopností nejefektivnějším 
způsobem, 
● zohlednit vnitřní i vnější prostředí, firma je konkurenceschopná jen při 
srovnání s ostatními, 
● firma může a měla by volit obor, resp. trh svého podnikání - zvažuje při 
tom řadu faktorů, tj. zejména své kompetence, své zdroje, velikost, stav 
a vývoj zvoleného trhu, míru konkurence na tomto trhu atd., 
● na zvoleném trhu firma hledá pro ni nejvhodnější pozice - síťové vztahy 
spolupráce a konkurence, 
● minimálně střednědobý horizont eliminuje náhodné a firmou neovlivněné 
vlivy - firma tedy může být zisková (dočasně), aniž by byla 
konkurenceschopná. Stejně tak může být firma ve ztrátě (třeba i 
plánovitě) a přitom je konkurenceschopná, 
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● využití vnitřních zdrojů nejefektivnějším způsobem je samozřejmě 
relativní. Opět se musíme srovnávat, přičemž nejlépe asi poslouží 
benchmarking. Využívám-li své zdroje efektivněji než nejlepší konkurent, 
jsem nejefektivnější (i když v jiném odvětví a na jiném trhu dosahují 
lepších parametrů efektivity), 
● vyčerpá-li firma vnitřní zdroje svého rozvoje, hledá vnější zdroje, 
zejména pak vztahy strategické spolupráce, kooperace, integrace apod., 
● všechny parametry prostředí, a tedy i strategie jsou v čase proměnlivé, 
firma tedy musí pracovat s dynamickými proměnnými, včetně vazeb 
spolupráce a konkurence. 
 
   Dosažení konkurenčních výhod a konkurenční schopnosti není jenom 
výsledkem dokonalé logiky, plánování a controllingu, tedy obecněji řečeno 
všech teoretických a metodických poznatků, relevantních vědeckých 
disciplin, ale je funkcí strategického a taktického umění manažerů a 
jejich podnikatelského štěstí. 
 
   Konkurenceschopnost podniku je založena na znalostech. Podnik 
musí znát a umět vyjádřit svoji vizi, filosofii, podstatu své existence. Musí 
být schopen formulovat svoje poslání a dlouhodobé cíle. Musí znát a 
ovládat dominantní trendy, které se vztahují k jeho podnikatelským 
aktivitám, znát a ovládat své kritické faktory úspěchu, které zaručují jeho 
komparativní výhodu., znát a ovládat podnikové procesy, které zaručují 
jeho výkonnost [Konjunktura, 2003]. 
 
   Výzkum se dále zabýval vyhodnocením cca 100 podniků všech typů, 
včetně firem podnikajících na základě živnostenského oprávnění. Pokusili 
se stanovit, které faktory jsou ve firmě považovány za ty, jež způsobují, 
že firma je konkurenceschopná. Stanovení kritických faktorů úspěchu 
je tudíž značně subjektivní, žádná ze sledovaných firem se nevyjádřila v 
tom smyslu, že její výrobky nejsou konkurenceschopné a že firma má 
potíže se svojí existencí. Přesto si lze z celkových závěrů a z několika 
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vybraných příkladů učinit určitý názor, na které faktory kladou firmy důraz 
jako na faktory rozhodující o jejich konkurenceschopnosti. Na prvním 
místě je jednoznačně uváděn kvalitní výrobek firmy, tento faktor není 
blíže specifikován a je ho nutno dále analyzovat. Zákazník kupuje 
především užitnou hodnotu výrobku. Kromě požadavků na jakost 
výrobku existují další požadavky: rozumná cena, hospodárnost (tj. 
minimální energetická náročnost, minimální náklady na údržbu, atd.), 
snadné používání, jednoduchost výroby (je těsně spjata s výrobními 
náklady), bezpečnost (výrobek nebude zdrojem potenciálního 
nebezpečí), trvanlivost (bude vzdorovat stárnutí), snadná likvidace 
(výrobek se nesmí stát nežádoucím dopadem, který může být škodlivý), 
design. Dále je uváděna kvalifikovaná pracovní síla. Současně je však 
upozorňováno na její klesající tendenci ve smyslu stále klesajícího počtu 
kvalifikovaných pracovníků. Jako další faktor je shodně uváděn vlastní 
výzkum a vývoj nových technologií a výrobků. Překvapivě žádná z 
analyzovaných firem neuvedla připravenost firmy na vstup do EU 
[Konjunktura, 2003]. 
 
    Dalším ze zajímavých dílčích výzkumných záměrů, který se zabýval 
možností využití informačních systémů a informačních technologií 
(IS/IT) pro zvýšení konkurenceschopnosti podniku. Výzkumné práce byly 
zaměřeny do těchto problémových oblastí aplikací informačních a 
komunikačních technologií (ICT) [Trnka, 2004]: 
 
● využívání internetových technologií pro zvýšení konkurenceschopnosti 
podniku obecně, 
● využití managementu znalostí (Knowledge Management) včetně 
možností rozvoje těchto znalostí v podnicích formou e-learningu, 
● využití konkurenčního zpravodajství (Competitive Inteligence) pro 
zvýšení konkurenceschopnosti podniku, 
● využití metod a softwarových prostředků umožňujících získání znalostí 
z podnikových dat (Data Mining), 
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● výzkum významu ochrany dat a znalostí pro zvyšování informační 
bezpečnosti a tím i konkurenceschopnosti podniků. 
   
   Všechny tyto výše uvedené problémové oblasti spolu souvisejí a jejich 
spojovacím prvkem je pojem znalosti.  
 
   Na závěr ještě zmíním jednu část výzkumu, který se zabýval 
logistickou podporu konkurenceschopných podnikových procesů 
českých průmyslových výrobců. Analyzuje vzájemný vztah 
konkurenceschopnosti průmyslového výrobce, hospodářské logistiky, 
aplikace metod průmyslového inženýrství a výrobních systémů a 
zobecňuje získané zkušenosti. Primárním cílem je zhodnocení souvislosti 
vlivu logistických přístupů a aplikace metod průmyslového inženýrství na 
vnější i vnitřní faktory růstu konkurenceschopnosti českých průmyslových 
výrobců. 
      Výzkum došel k závěru, že činnost specializovaných logistických útvarů 
je nedostatečně začleněna do organizačních struktur, výjimkou jsou velké 
podniky nad 500 zaměstnanců a podniky se zahraniční účastí. Prvky 
logisticky orientovaného managementu jsou dosud nedostatečně 
aplikovány, s výjimkou podniků se zahraniční účastí. Prvky logisticky 
orientovaného managementu jsou jedním z významných prostředků 
podporujících růst konkurenceschopnosti českých průmyslových výrobců.  
   Vhodně aplikované metody průmyslového inženýrství jsou důležitým 
předpokladem pro získání konkurenční výhody našich podniků. Metody 
průmyslového inženýrství jsou v českých průmyslových podnicích 
nedostatečně aplikovány, výjimkou je kategorie velkých podniků nad 1000 
zaměstnanců či podniků se zahraniční účastí, které tyto přístupy přejímají 
jako know - how mateřské společnosti [Konjunktura, 2003]. 
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8.4. Výzkum agentury EIU 
 
   Studie CEO Briefing: Corporate priorities for 2005 agentury 
Economist Intelligence Unit, jejíž vypracování částečně sponzorovala 
společnost Oracle, vychází z rosáhlého průzkumu mezi 500 špičkovými 
manažery a také z podrobných rozhovorů s více než dvaceti šéfy 
globálních firem. Poskytuje hloubkový pohled na klíčové trendy a 
problémy, které budou v příštích třech letech určovat fungování firem. 
Manažeři se dívají optimisticky na globální podnikatelské možnosti, ale 
uvědomují si, že pro přežití na čím dál ostřejším trhu budou muset rozvíjet 
inovace, spokojenost zákazníků a finanční efektivitu. Zároveň budou 
muset umět optimálně využívat technologické novinky. Výzkumem byly 
zjištěny tyto závěry [Konjunktura, 2005]: 
 
   ● Téměř 60% manažerů zmiňuje technologický pokrok jako 
nejdůležitější sílu, která bude v příštích třech letech měnit globální 
trh. 
   ● Více než 62% si uvědomuje, že „zvýšené konkurenční tlaky“ jsou 
hlavním rizikem, jemuž musí jejich firmy čelit. 
   ● Dvě třetiny se domnívají, že kvalita infrastruktury IT má silný nebo 
střední dopad na konkurenceschopnost země. 
   ● Třetina dotazovaných označila „neschopnost inovovat“ za jedno ze tří 
největších rizik, které firmám v následujících třech letech hrozí. 
 
   Technologie a inovace jdou ruku v ruce s generováním nových nápadů, 
které povzbuzují růst v nejrůznějších odvětvích počínaje biotechnologiemi 
nebo zdravotnictvím a konče telekomunikacemi a softwarem. Více než 
75% dotazovaných manažerů se domnívá, že nejslibnější vyhlídky na 
růst má zdravotnictví, farmaceutický průmysl a oblast biotechnologií, 
zatímco téměř 49% považuje za nejrychleji rostoucí odvětví 
telekomunikace, software a počítače.  
   Odvětví informačních technologií bude hrát čím dál důležitější úlohu 
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při zvládání složitých globálních provozů dnešních podniků. Protože 
rozvíjející se trhy v Číně, Indii a východní Evropě kladou zvýšený tlak na 
tradiční tržní síly, IT musí pomoci těmto firmám kontrolovat jejich globální 
provozy a soutěžit s novými rivaly. Dvě třetiny dotazovaných generálních 
ředitelů se domnívají, že kvalita infrastruktury IT má silný nebo střední 
dopad na konkurenceschopnost země.  
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9. METODY ANALÝZY PEST / SLEPT 
9.1.  Analýza okolí 
 
    Analýza vnějšího okolí se zabývá rozborem faktorů v okolí podniku, které 
ovlivňují a v budoucnosti budou pravděpodobně ovlivňovat jeho strategické 
postaveni. Soustřeďuje se na vlivy trendu jednotlivých složek makrookolí a 
mikrookolí a jejich vzájemné vazby a souvislosti. S rozvojem vědy, techniky, 
technologií, obchodu, komunikace, informačních systémů, infrastruktury a 
globálních aspektu se rozsah i význam okolí pro jednotlivé podniky významně 
rozšířil. Význam celosvětového vývoje výrazně vzrostl. Svět je dnes velmi 
propojený, cokoli se stane kdekoli na světě, promítá se velmi rychle do 
výsledku kteréhokoli podniku, tedy i našich podniku. Analýza okolí by z tohoto 
důvodu měla mít co nejširší rozsah. Jaký objem informaci je žádoucí v každém 
jednotlivém případě, je možné rozhodnout pouze s přihlédnutím ke všem 
věcným a personálním okolnostem konkrétního podniku. Je nezbytné na 
analýzu minulého a současného stavu navázat analýzu, resp. prognózu 
budoucího vývoje. Přitom se zkoumá vývoj všeobecných externích faktoru, 
které ovlivnily minulé a současné chováni podniku a o nichž lze předpokládat, 
že sehrají významnou roli v budoucnosti. Nezbytný je globální systémový 
přistup zahrnující celosvětový politicky, ekonomický, vědeckotechnický, 
demografický, ekologický, právní a sociální vývoj [Mládková, 2003]. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 15. Okolí podniku [Mládková, 2003] 
Odvětvové okolí 
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   Okolí podniku se skládá z takových prvků vně podniku, jako jsou statní 
orgány, legislativa, finanční instituce, zákazníci, konkurence, dodavatelé i 
samotní lidé, kteří jsou pro podnik rovněž významnými činiteli. Okolí vytváří 
možnosti získaní vstupu do celého výrobního procesu, umožňuje realizaci 
výrobků či služeb a tvoři rámcové podmínky pro jednáni a rozhodováni 
podniku. Je hlavním zdrojem nahodilosti. Všeobecně udává ,,pravidla hry" 
představující příležitosti a zároveň omezeni a rizika. Je nezbytné analyzovat, 
co okolí umožňuje, pro co vytváří předpoklady, co podporuje, co zakazuje, od 
čeho odrazuje. Co je možné, žádoucí, přijatelné či nepřijatelné, to vše závisí na 
řadě prvků daných okolím [Mládková, 2003]. 
 
9.2. PEST/SLEPT analýza 
 
   Za klíčové součásti makrookolí lze označit faktory politické a legislativní, 
ekonomické, sociální a kulturní, technické a technologické. Analýza, 
dělící vlivy makrookolí do čtyř základních skupin, se proto označuje jako PEST 
analýza. Každá z těchto skupin v sobě zahrnuje řadu faktorů makrookolí, které 
různou měrou ovlivňují podnik. V odborné literatuře se můžeme setkat s 
označením tohoto přístupu jako strategicky audit vlivu makrookolí. [Johnson, 
1993] 
    
   Politické a legislativní faktory, jako je stabilita zahraniční a národní 
politické situace, členství země v EU, představují pro podniky významné 
příležitosti, ale současně i ohrožení. Politická omezeni se dotýkají každého 
podniku prostřednictvím daňových zákonů, protimonopolních zákonů, regulace 
exportu a importu, cenové politiky, ochrany životního prostředí a mnoha 
dalších činností zaměřených na ochranu lidi ať již v roli zaměstnanců, či 
spotřebitelů, ochrany životního prostředí atp. Předpisy a vyhláškami je 
upravena i bezpečnost práce. Existence řady zákonů, právních norem a 
vyhlášek nejen vymezuje prostor pro podnikáni, ale upravuje i samo podnikáni 
a může významně ovlivnit rozhodování o budoucnosti podniku. 
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   Ekonomické faktory vyplývají z ekonomické podstaty a základních směrů 
ekonomického rozvoje a jsou charakterizovány stavem ekonomiky. Podnik je 
při svém rozhodováni významně ovlivněn vývojem makroekonomických 
trendů. Základními indikátory stavu makroekonomického okolí, které mají 
bezprostřední vliv na plnění základních cílů každého podniku, jsou míra 
ekonomického růstu, uroková míra, míra inflace, daňová politika a směnný 
kurz. Míra ekonomického růstu ovlivňuje úspěšnost podniku na trhu tím, že 
přímo vyvolává rozsah i obsah příležitostí, ale současně i hrozeb, před které 
jsou podniky postaveny. Ekonomický růst vede ke zvýšené spotřebě, zvyšuje 
příležitosti na trhu a opačně. Podobně úroveň úrokové míry působí na 
celkovou výnosnost podniku a ovlivňuje skladbu použitých finančních 
prostředků a tím, že určuje cenu kapitálu, významně ovlivňuje investiční 
aktivitu podniku, resp. jeho rozvoj. Nízká úroveň úrokové míry představuje 
příležitostí pro realizaci podnikových zaměrů. Obdobný bude i vliv míry 
inflace, která je jedním ze základních ukazatelů charakterizujících stabilitu 
ekonomického vývoje. Vysoká míra inflace se bude negativně odrážet v 
intenzitě investiční činnosti a bude tak limitovat ekonomicky rozvoj. 
   Sociální a demografické faktory odrážejí vlivy ochrany životního 
prostředí, pracovní sily, průměrného věku a růstu populace, životni úrovně a 
životního stylu obyvatelstva. Sociální faktory zahrnují důvěru, ocenění, 
postoje, výběr a životni styl obyvatel. Tyto elementy jsou výsledkem 
kulturních, ekonomických, demografických, náboženských, vzdělávacich a 
etických podmínek života člověka. Podobně jako ostatní oblasti jsou i faktory 
sociální v neustalém vývoji, který plyne z úsilí jednotlivců naplnit své tužby a 
potřeby. Poznani trendu v teto oblasti jednoznačně vede k získáni předstihu 
před konkurenty v boji o zákazníka. 
   Technické a technologické faktory. K tomu, aby se podnik vyhnul 
zaostalosti a prokazoval aktivní inovativní činnost, musí být informován o 
technických a technologických změnách, které v okolí probíhají. Změny v teto 
oblasti mohou náhle a velmi dramaticky ovlivnit okolí, ve kterém se podnik 
pohybuje. Předvídavost vývoje směrů technického rozvoje se může stát 
významným činitelem úspěšnosti podniku. Klič k úspěšnému předvídání v teto 
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oblasti spočívá v přesném předvídání budoucích schopností a pravděpodobných 
vlivu. Souhrnná analýza vlivů technických a technologických změn 
představuje studie očekávaných vlivů nových technologií jak na stav okolí, 
tak na konkurenční pozice. Jako přiklad může sloužit povinnost podniku 
investovat do technologií chránicích životni prostředí [Mládková, 2003]. 
 
9.2.1. Cíl PEST/SLEPT analýzy 
 
   Analýza politických, ekonomických, sociokulturních a technologických 
faktorů je užitečná především ve čtyřech hlavních směrech [Mládková, 
2003]: 
 
   • uvedené příklady mohou byt využity jako určitý přehled potenciálních vlivů, 
   • mohou sloužit k vytipování malého počtu klíčových vlivů, které pak budou 
podrobeny důkladné analýze, 
   • při identifikaci sil vyvolávajících změny s dlouhodobým časovým horizontem 
a 
   • při určení různých externích vlivů na podnik v minulosti nebo 
pravděpodobných vlivu v budoucnosti.  
 
   Tento přistup identifikuje klíčové trendy nebo vlivy a zajímá se, jaké vnější 
vlivy budou na různé podniky působit a jaké zde budou odlišnosti. Analýza by 
měla dále iniciovat následující a jim podobné otázky a hledat na ně odpovědi 
[Mládková, 2003]: 
 
1. Jaké jsou pravděpodobné vývojové trendy významných faktorů čtyř 
základních oblasti prostředí v budoucnosti? 
2. Co jsou základní impulsy změny, tzn. jaké faktory vyvolávají změnu? Jaký 
vliv budou mít v budoucnu? Budou intenzivnější či naopak? 
3. Jaký lze očekávat pravděpodobný dopad těchto změn na podnik? Jak 
ovlivni konkurenční pozici? 
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4. Jaký bude dopad očekávaných změn na strategii podniku, tj. jak je co 
nejlépe zohlednit při formulování strategie? 
 
   Základním úkolem PEST analýzy je identifikovat oblasti, jejichž změna by 
mohla mít významný dopad, na podnik, a odhadovat, k jakým změnám v 
těchto klíčových oblastech může dojit. Stupeň nejistoty je zde značně vysoký. 
Často se nejedná ani o určitou předpověď, ale spíše jen o odhad. Současně je 
třeba odlišit, které změny ovlivní všechna odvětví rovnoměrně, se stejnou 
intenzitou na podnik i na konkurenty, a které změny ovlivní různé podniky 
různě, protože pravě ty změní konkurenční pozici podniku. 
 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
    
 
 
Tab. 5. Analýza PEST vlivů prostředí [Mládková, 2003] 
    
    
Politicko-legislativní vlivy 
 
● Antimonopolní zákony 
● Ochrana životního prostředí 
● Ochrana spotřebitele 
● Daňová politika 
● Omezení zahraničního.obchodu 
● Pracovní právo 
● Politická stabilita 
 
Sociokulturní faktory 
 
● Populační demografie 
● Změny životního stylu 
● Rozdělení příjmů 
● Mobilita 
● Úroveň vzdělání 
● Přístup k práci a volnému času 
Ekonomické faktory 
 
● Hospodářské cykly 
● Trendy hrubého nar. produktu 
● Úrokové míry 
● Kupní síla 
● Inflace 
● Nezaměstnanost 
● Průměrná mzda 
● Dostupnost energie a náklady 
 
Technologické vlivy 
 
● Investice vlády do výzkumu 
● Zaměření vlády a průmyslu na  
technologii 
● Celkový stav technologie 
● Nové objevy / vývoj 
● Změny technologie 
● Rychlost zastarávání 
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10. VYUŽITÍ EXTERNÍCH INFORMACÍ V PROSTŘEDÍ 
KOMERČNÍCH FIREM 
10.1. Předmět výzkumu 
 
   Předmětem výzkumu bylo zjistit, zda si tuzemské komerční firmy 
uvědomují sílu a potřebnost externích informací potřebných pro 
strategické řízení. Výzkum byl zaměřen na práci s informacemi, jejich 
zpracováním a využíváním pro získání výhody před konkurencí. 
 
10.2.   Metodika výzkumu 
 
   Výzkum byl veden metodou dotazníku a formou otázek na danou 
problematiku, které jsem připravil a formou elektronické pošty zaslal, či 
osobní návštěvou předal vybraným zástupcům firem. Oslovení a samotný 
výběr zástupců byl realizován na základě kontaktů z konferencí, osobních 
kontaktů či prostého vyhledání.  
   Dotazník byl vytvořen a na základě konzultace s vedoucím práce 
Richardem Papíkem byl upraven do stávající podoby. Dotazník byl 
záměrně koncipován jako rozhovor formou otázek a odpovědí na danou 
problematiku (v případě osobní návštěvy byla zvolena metoda řízeného 
rozhovoru). Položené otázky vycházejí ze společného základu, jsou pouze 
mírně upraveny podle profesní činnosti dotazovaných. Záměrem výzkumu 
nebylo vytěžit relevantní a měřitelná data, ale inspirující pohled 
zajímavých osobností a jejich názory na toto téma. Profesní zkušenosti, 
know-how, vhled do problematiky a životní zkušenosti jsou jedním 
z prvků, které se nedají spoutat do tabulek, ale mají zásadní vliv na 
rozhodování a řízení ve firmách či organizacích. 
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10.3.   Harmonogram dotazníku 
 
   Osloveno bylo celkem 16 firem či jejich zástupců. Návratnost byla pouze 
6 exemplářů ( které jsou součástí této kapitoly). V mnoha případech jsem 
dotazníky nedostal zpět pro pravděpodobné a pochopitelné pracovní 
zaneprázdnění oslovených firem a jejich pracovníků. Sběr dat probíhal po 
celou dobu tvorby diplomové práce. Na některých schůzkách jsem sice 
nedostal vyplněný dotazník, ale byl jsem konfrontován se zajímavými 
pracovními a životními zkušenostmi, které bohužel nešly zaznamenat, ale 
měly celkově inspirující vliv. Závěrem a příkladem chci zmínit, že taková 
zajímavá debata proběhla např. s ředitelem společnosti SAP ( Ing. 
Martinem Bednárem), kde sice nemám vyplněný dotazník, ale účastnil 
jsem se zajímavého rozhovoru. 
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10.4. Výzkum 
10.4.1. Albertina Data – Michael Babka 
 
1. Role externích informací o konkurenci a vnějším prostředí 
firmy jsou již dnes neoddiskutovatelným faktem pro úspěšné 
strategické řízení. Zajímalo by mě z hlediska „typologie 
informací“, jakému druhu informace ve vašich produktech 
přisuzujete nejvyšší váhu či na který typ informace se ve 
vašich produktech nejvíce zaměřujete? 
 
„Naše produkty a služby vycházejí z potřeb zákazníků. Tyto potřeby 
jsou různorodé podle toho, zda zákazník pro svoje podnikání B2B 
hledá potenciální zákazníky (segmenty trhu) nebo hodnotí jejich 
důvěryhodnost (např. pro kredit management). Těmto potřebám 
slouží kancelářské (kontaktní) informace nebo kreditní informace + 
škála informací mezi těmito mezními typy obsahující více či méně 
hodnotících prvků, více či méně ověřených dat.  Posuzování 
konkurence využívá shodné typy informací, mezi zákazníky ale 
převažuje práce s informacemi o odběratelích.  Nejvyšší váhu mají 
data, za která je zákazník ochoten opakovaně zaplatit (tj. je 
spokojen a vrací se). To mohou být někdy jen adresy, jindy to jsou 
detailní kreditní zprávy s účetními dokumenty a jejich vyhodnocením 
finanční analýzou. Klíčem je tedy poznat konkrétní potřebu 
zákazníka a flexibilně dodat taková data, která přesně potřebuje pro 
daný účel.“ 
 
2. Jaký typ informace ve vašich produktech je nejvíce využíván 
či vyžadován vašimi obchodními partnery a zákazníky? 
 
„To je těžko měřitelné. Zákazníci kupující si týž produkt (Albertina – 
Firemní Monitor) s ním mohou pracovat velmi odlišnými způsoby. 
Jedni si zde vytipují skupinu firem které pošlou nabídkový leták, jiní 
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pracují výhradně s účetními závěrkami, z nichž si vybírají ukazatele 
do vlastních interních finančně-analytických systémů. Obecně lze ale 
říci, že patrně stále převažuje využití informací o firmách k účelům 
přímého marketingu.“ 
 
3. Domnívám se, že tržní prostředí v naší republice je svým 
způsobem standardní a konsolidované. Vaše firma se zabývá 
klasickými validními informacemi typu : platební, finanční, 
kancelářské atd. Nesledujete u vašich obchodních partnerů a 
zákazníků zájem o jiný typ informací i když jsou obtížně 
zjistitelné, srovnatelné a měřitelné a souvisejí spíše se 
„strategickým myšlením“ stojícím na bázi intuice, 
předvídavosti a „vidění“. Např. jestli je můj budoucí obchodní 
partner čestný a bezúhonný, je kreativní, předkládá inovační 
plány, zvládá riziko atd.? 
 
„Práce se zákazníkem“ při zjišťování jeho informačních potřeb 
zahrnuje i udržení hranic našich informačních možností. Naši 
obchodní konzultanti neslibují, co nemůžeme splnit. Na druhou 
stranu se snažíme zákazníkovi zprostředkovat i informace jiného 
typu, než sami zpracováváme. Z toho důvodu spolupracujeme 
v poslední době s dalšími subjekty specializovanými na různé 
průzkumy, zakázkové data mining…“ 
 
4. Jedním z trendů současnosti je řízení znalostí v podnikové 
sféře. Vnímáte pozitivní ohlas klientů využívajících váš 
firemní monitor mající vliv na knowledge management  a 
procesy strategického rozhodování? 
 
„Když je zákazník spokojen, tak se obvykle neozývá ☺. Ale i 
z negativních ohlasů je patrné, že data používá pro své rozhodování 
a analýzy a vyžaduje aktuálnější a přesnější údaje, než lze získat ze 
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standardních veřejně dostupných zdrojů. V řadě případů je ochoten 
zaplatit i výrazně vyšší cenu za individuální ověření a doplnění dat.“ 
 
5. Problematika CI by měla být postavena na kvalitních 
informacích, jejich analýze a využití v podniku pro efektivní 
strategické řízení. Uvědomují si tuzemské firmy důležitost CI 
jako procesu, kterým mohou získat strategickou výhodu a 
předvídat kroky svých konkurentů? 
 
„Spíše než masivní orientaci na zkoumání konkurence pozorujeme 
v poslední zavádění CRM systémů, tj. silnou orientaci na zákazníka a 
jeho chování a systematické a sofistikované zpracování těchto 
poznatků v interních systémech. Albertina – Firemní Monitor je pak 
užíván jako jeden z externích zdrojů dat pro tyto CRM systémy. 
Chápeme-li CI šířeji jako „Company Intelligence“, pak ano, řada 
firem dnes investuje do nákladných CRM systémů. Jak je v strategii 
podniku zkoumána konkurence se obvykle zpětně nedozvíme, neboť  
to bývají nejvíce utajované firemní informace. Ale že se na 
konkurenci nezapomíná, je patrné např. v rostoucím monitorování 
tiskových a elektronických zpráv, které jsou obvykle zaměřeny na 
dvě základní oblasti 1) co se napsalo o nás a našich produktech 2) 
co se píše o konkurenčních firmách a produktech.“ 
 
6. Vývoj budoucnosti společnosti ukazuje na sdílení informací 
ve všech sférách lidského života. Jak vidíte v horizontu 
budoucích let způsob přenášení tržních informací ve 
společnosti a jaké má vaše firma do budoucnosti strategické 
priority? 
 
„Technické možnosti přenosu informací (na rozdíl od jiného zboží) 
jsou již dnes na takové úrovni, že prakticky nemají žádné omezení. 
Možnosti dalšího rozvoje vidím spíš v integraci a softwarovém 
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propojení dnes různých firemních systémů (např. účetních a 
fakturačních, korespondence, evidence pohybu zboží, plánování a 
strategie atd.), hodnocení chování zákazníků a zpětné promítnutí 
analýz do firemních systémů (od VIP zákazníků po automatické 
agendy vymáhání pohledávek) atd. Externí informační služby musí 
být schopny flexibilně plnit potřeby takových integrovaných 
systémů.“. 
 
7. Máte představu o tom s jakými příležitostmi a možnými riziky 
se bude vaše firma do budoucna potýkat v oblasti svého 
podnikání? 
 
„Příležitosti k získávání nových a nových zdrojů dat porostou s tím, 
jak se informačně ekonomika bude otvírat – pro informační firmy 
našeho typu je pak mj. prostor v poskytování komfortu dat šitých na 
míru zákazníků. Rizika jsou zase dána v někdy těžko odhadnutelné 
věrohodnosti dat (platící zákazník ale očekává spolehlivá data).“ 
 
 
10.4.2. Datamar – Lenka Mynářová 
 
1. Role externích informací o konkurenci a vnějším prostředí 
firmy jsou již dnes neoddiskutovatelným faktem pro úspěšné 
strategické řízení. Zajímalo by mě z hlediska „typologie 
informací“, jakému druhu informace ve vašich produktech 
přisuzujete nejvyšší váhu či na který typ informace se ve 
vašich produktech nejvíce zaměřujete? 
 
„Rozhodně je to konkurence. Ta totiž nejčastěji určuje to, jak se 
bude vyvíjet úspěšnost nebo neúspěšnost aktivit jakékoli 
společnosti. Dnes konkurence formuje chování zákazníků a jejich 
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očekávání. Externí prostředí nelze opomenout – především údaje o 
poptávce, ale má prioritu č. 2.“ 
  
2. Jaký typ informace ve vašich produktech je nejvíce využíván 
či vyžadován vašimi obchodními partnery a zákazníky? 
 
„Jsou to analytické výstupy z výzkumů. Tzn. nikoli data, ale 
interpretace toho, co data znamenají. V současnosti je poptávka po 
výstupech typu Customer Insight, za kterou je snaha co nejlépe 
porozumět chování a potřebám zákazníků.“   
 
3. Domnívám se, že tržní prostředí v naší republice je svým 
způsobem standardní a konsolidované. Vaše firma se zabývá 
Strategic Brand Managementem, CRM atd. Nesledujete u 
vašich obchodních partnerů a zákazníků zájem o jiný typ 
informací i když jsou obtížně zjistitelné, srovnatelné a 
měřitelné a souvisejí spíše se „strategickým myšlením“ 
stojícím na bázi intuice, předvídavosti a „vidění“. Např. jestli 
je můj budoucí obchodní partner čestný a bezúhonný, je 
kreativní, předkládá inovační plány, zvládá riziko atd.? 
 
„Ne, tento typ informací není vůbec vyžadován. Na druhou stranu 
řada manažerů se snaží sama pro sebe si vyhodnocovat i tyto věci.“ 
            
4. Jedním z trendů současnosti je řízení znalostí v podnikové 
sféře. Vnímáte pozitivní ohlas klientů využívajících vaše 
služby mající vliv na knowledge management  a procesy 
strategického rozhodování? 
 
„Knowledge Management je v řadě firem pouze prázdný pojem bez 
obsahu. Jakákoli nálepka pro činnost nefunguje, pokud nemá 
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konkrétní obsah. Proto dlouhodobě spolupracuji s klienty, kteří 
oceňují to, že mým prostřednictvím mají přístup ke světovému 
know-how s aplikací na naše prostředí a dále k osobní znalosti řady 
trhů. Ta je totiž opravdu nezastupitelná. Úplně jiné to je, když 
děláte projekty na teritoriu, kde se dorozumíte místním jazykem a 
děláte je tam opakovaně.“ 
 
5. Problematika CI by měla být postavena na kvalitních 
informacích, jejich analýze a využití v podniku pro efektivní 
strategické řízení. Uvědomují si tuzemské firmy důležitost CI 
jako procesu, kterým mohou získat strategickou výhodu a 
předvídat kroky svých konkurentů? 
 
„Neuvědomují – ale otázka jestli touto cestou opravdu je možné 
získat konkurenční výhodu. Já s tím osobně moc nesouhlasím. Vidím 
mnohem větší roli v soustředění lidského potenciálu a hledání 
nejlepších řešení. Pak mě CI až tolik nezajímá. A tato zkratka je 
velmi ošemetná – pozor na ni – znamená i pojem z Brand 
Managementu – Corporate Identity.“    
 
6. Vývoj budoucnosti společnosti ukazuje na sdílení informací 
ve všech sférách lidského života. Jak vidíte v horizontu 
budoucích let způsob přenášení tržních informací ve 
společnosti a jaké má vaše firma do budoucnosti strategické 
priority? 
 
„Přenášení tržních informací vidím ve dvou rovinách – best practices 
a zkušenosti na internetu – kde součástí prestiže je být umístěný a 
mít co nabídnout. Druhá rovina je sdílení informací prostřednictvím 
kontaktů s lidmi podobného ražení. Osobně preferuji tuto formu. Je 
to pro mě nejcennější zdroj informací, navíc s lidským rozměrem. 
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Moje strategické priority do budoucna – pokračovat v tom, jsme 
začali – specializace na marketing a prodej ve středoevropském 
regionu, pokračující geografická expanze- osobní obsluha dalších 
trhu a focus na předávání současného světového know - how naším 
zákazníkům.“   
 
7. Máte představu o tom s jakými příležitostmi a možnými riziky 
se bude vaše firma do budoucna potýkat v oblasti svého 
podnikání ? 
 
„Rizika jsou jasná – pokračující globalizace. Není jednoduché stát se 
dodavatelem největších nadnárodních gigantů. Musíte být opravdu 
absolutní špička – jinak se Vám nepodaří otevřít ani dveře. A 
příležitosti – rozvoj mezinárodních kontaktů s lidmi, kteří uvažují 
podobně a mají svoji profesionální kariéru založenu na svých 
znalostech a profesionalitě (ne politice, lobbingu a hledání cest 
nejmenšího odporu). A je moc fajn, že okruh těchto lidí se rozšiřuje 
a jsem hrdá na to, že dokážu být partnerem pro odborníky 
světového formátu.“  
 
 
10.4.3. DEZA – Miriam Váchová 
 
„Předpokládám, že předmět činnosti Dezy je Vám znám. Od toho se 
odvíjejí i činnost informačního střediska a mé odpovědi. Ze zadání 
Vaší práce je však jasné, že se snažíte postihnou oblast nejcitlivější 
a z části tedy podléhající ve firmách utajení. Proto odpovídám spíše 
v obecné rovině a na základě mých profesních zkušeností.  Jinak 
jsou ovšem všechny body tématy do delší diskuse…“ 
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1. Role externích informací o konkurenci a vnějším prostředí 
firmy jsou již dnes neoddiskutovatelným faktem pro úspěšné 
strategické řízení. Zajímalo by mě z hlediska „typologie 
informací“, jakému druhu informace ve vašich produktech 
přisuzujete nejvyšší váhu či na který typ informace se ve 
vašich produktech nejvíce zaměřujete? 
 
„Nelze jednoznačně říct, kterému druhu informací je dávána 
přednost, záleží na konkrétních požadavcích, na konkrétní situaci. 
Jsou sledovány informace o konkurenčních firmách, o dodavatelích 
surovin, o odběratelích (i potenciálních) a informace s tím 
související, informace o směru vývoje a rozvoje odvětví, související 
legislativa ovlivňující činnost firmy (životního prostředí, logistika, 
prodej výrobků atd.), nové i rušené kapacity, technologie, 
patentová aktivita firem i nové patenty v oblasti podnikání, 
ekonomické výsledky a jakékoliv změny a nenadálé události, které 
mohou ovlivnit činnost firmy včetně trhu atd.“ 
 
2. Jaký typ informace ve vašich produktech je nejvíce využíván 
či vyžadován vašimi obchodními partnery a zákazníky? 
 
„Záleží na požadavcích, často jsou to informace o konkurenčních 
firmách či potenciálních odběratelích.“ 
 
3. Domnívám se, že tržní prostředí v naší republice je svým 
způsobem standardní a konsolidované. Vaše firma se zabývá 
klasickými validními informacemi zejména chemického typu. 
Nesledujete u vašich obchodních partnerů a zákazníků zájem 
o jiný typ informací i když jsou obtížně zjistitelné, 
srovnatelné a měřitelné a souvisejí spíše se „strategickým 
myšlením“ stojícím na bázi intuice, předvídavosti a „vidění“. 
Např. jestli je můj budoucí obchodní partner čestný a 
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bezúhonný, je kreativní, předkládá inovační plány, zvládá 
riziko atd.? 
 
„Ano, i tyto informace jsou sledovány.“ 
 
4. Jedním z trendů současnosti je řízení znalostí v podnikové 
sféře. Vnímáte zájem vlastního managementu a firem o vaše 
informační středisko mající vliv na knowledge management  
a procesy strategického rozhodování? 
 
„Ano, ale jsou na tomto poli ještě rezervy.“ 
 
5. Problematika CI by měla být postavena na kvalitních 
informacích, jejich analýze a využití v podniku pro efektivní 
strategické řízení. Uvědomují si tuzemské firmy důležitost CI 
jako procesu, kterým mohou získat strategickou výhodu a 
předvídat kroky svých konkurentů? 
 
„Ano, myslím, že si to některé tuzemské firmy uvědomují, 
především v chemickém průmyslu, v oblasti počítačových 
technologií, avšak toto povědomí většině firem stále ještě chybí a 
potřeba kvalitních vyhodnocovaných informací je nedoceňována či 
podceňována.“ 
 
6. Vývoj budoucnosti společnosti ukazuje na sdílení informací 
ve všech sférách lidského života. Jak vidíte v horizontu 
budoucích let způsob přenášení tržních informací v oblasti 
chemického průmyslu a jaké má vaše firma do budoucnosti 
strategické priority? 
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„Tržní informace jsou právě ty informace, které spolu s informacemi 
strategickými přinášejí konkurenční výhodu konkrétní firmě, proč by 
je tedy měly firmy sdílet, když jim přinášejí zisk (jsou sdíleny jen 
v rámci firmy); pokud se tedy nezmění společenské podmínky a 
podmínky podnikání, určitě nebudou jednoduše a snadno sdíleny, 
druhá část otázky bez odpovědi.“ 
 
7. Máte představu o tom s jakými příležitostmi a možnými riziky 
se bude vaše firma do budoucna potýkat v oblasti svého 
podnikání? 
 
„Ano, máme.“ 
 
 
10.4.4. GMC Marketing – Ivan Špingl 
 
1. Role externích informací o konkurenci a vnějším prostředí 
firmy jsou již dnes neoddiskutovatelným faktem pro úspěšné 
strategické řízení. Zajímalo by mě z hlediska „typologie 
informací“, jakému druhu informace ve vašich produktech 
přisuzujete nejvyšší váhu či na který typ informace se ve 
vašich produktech nejvíce zaměřujete? 
 
„Jsem si jist, že je role informací o konkurenci a vnějším prostředí 
firmy neoddiskutovatelným faktem pro úspěšné strategické řízení 
odnepaměti. Pro účely strategického řízení vidím jako tři 
nejdůležitější informace tyto (řadím podle důležitosti): o 
zákaznících, o produktech, o konkurentech. Tomuto řazení 
odpovídají i moje přístupy poradce na strategie.“ 
 
2. Jaký typ informace ve vašich produktech je nejvíce využíván 
či vyžadován vašimi obchodními partnery a zákazníky? 
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„Odpověď se odvíjí od odpovědi na otázku č. 1. Tedy jakým 
zákazníkům nabídnout jaké produkty, při vědomí toho, co dělá 
konkurence.“ 
 
3. Domnívám se, že tržní prostředí v naší republice je svým 
způsobem standardní a konsolidované. Vaše firma se zabývá 
strategickým marketingem, plánováním a prodejem. 
Nesledujete u vašich obchodních partnerů a zákazníků zájem 
o jiný typ informací i když jsou obtížně zjistitelné, 
srovnatelné a měřitelné a souvisejí spíše se „strategickým 
myšlením“ stojícím na bázi intuice, předvídavosti a „vidění“. 
Např. jestli je můj budoucí obchodní partner čestný a 
bezúhonný, je kreativní, předkládá inovační plány, zvládá 
riziko atd? 
 
„Netroufl bych si říci, že je tržní prostředí v naší republice standardní 
a konsolidované. Odpovídá prostě situaci, kdy se tady za šestnáct 
let rozvíjelo to, co se před tím padesát let potlačovalo. Tím myslím 
zvláště způsob myšlení, přístup k rizikům, ke kreativitě, chybám 
apod. Sám jste použil výraz „svým způsobem“. Ano, svým 
způsobem, specificky pro období šestnácti let po padesáti jiných 
letech. Řekl bych, že jsme stále ještě na cestě k míře standardizace 
a konsolidace, která je obvyklá ve vyspělejších ekonomikách. 
Formulace otázky je trochu nedotažená, když říkáte, jestli nesleduji 
zájem „…o jiný typ informací…“ a neuvádíte – než o jaký. Všichni 
podnikatelé by chtěli získat informace, které naznačujete. Každý 
z nich si je ale vědom nenulové ceny takových informací a cena je 
právě někdy bariérou nákupu takových informací. Manažeři navíc 
nejsou mnohdy ve firmách správně motivováni, aby si tak počínali. 
Lidi dělají to, za co jsou placeni…“ 
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4. Jedním z trendů současnosti je řízení znalostí v podnikové 
sféře. Vnímáte zájem vlastního managementu a firem o vaše 
informační analýzy mající vliv na knowledge management  a 
procesy strategického rozhodování? 
 
„Vnímám, konkurenční podmínky tvrdnou, zvyšují se nároky na 
konkurenceschopnost.“ 
 
5. Problematika CI by měla být postavena na kvalitních 
informacích, jejich analýze a využití v podniku pro efektivní 
strategické řízení. Uvědomují si tuzemské firmy důležitost CI 
jako procesu, kterým mohou získat strategickou výhodu a 
předvídat kroky svých konkurentů? 
 
„CI není proces. CI je prostředek nebo nástroj, lépe řečeno soubor 
informací a znalostí, které firmy používají při procesu strategického 
plánování, čímž ve výsledku získávají strategickou výhodu 
předcházením kroků konkurentů.“ 
 
6. Vývoj budoucnosti společnosti ukazuje na sdílení informací 
ve všech sférách lidského života. Jak vidíte v horizontu 
budoucích let způsob přenášení tržních informací v oblasti 
vaší firemní činnosti a jaké má vaše firma do budoucnosti 
strategické priority? 
 
„Příliš abstraktní souvislost, příliš obecná otázka. K tomu se dá 
obecně podotknout, že se vše bude nadále dynamizovat. Způsob 
přenášení informací bude rychlejší a naše firma bude muset být také 
rychlejší.“ 
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7. Máte představu o tom s jakými příležitostmi a možnými riziky 
se bude vaše firma do budoucna potýkat v oblasti svého 
podnikání? 
 
„Určitě docela jasnou představu mám. V poradenství je rizik 
relativně málo. Největším rizikem je, že klient nezaplatí poslední 
fakturu. Příležitosti pro poradenství v oblasti strategického 
marketingu a strategického managementu vůbec, což je parketa 
GMC Marketing, vidím v ČR do budoucna jako obrovské.“ 
 
 
10.4.5. Unipetrol – Petr Dudek 
 
1. Role externích informací o konkurenci a vnějším prostředí 
firmy jsou již dnes neoddiskutovatelným faktem pro úspěšné 
strategické řízení. Zajímalo by mě z hlediska „typologie 
informací“, jakému druhu informace ve vašich produktech 
přisuzujete nejvyšší váhu či na který typ informace se ve 
vašich produktech nejvíce zaměřujete? 
 
a) cenové informace (sledují se denně) 
b) oborový monitoring (co se děje v oboru – nové výrobky, nové 
technologie, nové výrobní kapacity, fúze, akvizice, …) 
 
2. Jaký typ informace ve vašich produktech je nejvíce využíván 
či vyžadován vašimi obchodními partnery a zákazníky? 
 
„Mým obchodním partnerem / zákazníkem jsou spolupracovníci 
z celého holdingu. Z toho titulu bych zde musel odpovědět jako u 
bodu 1, možná bych přidal ještě informace právního charakteru.“ 
 
 144 
3. Domnívám se, že tržní prostředí v naší republice je svým 
způsobem standardní a konsolidované. Vaše firma se zabývá 
klasickými validními informacemi zejména chemického typu. 
Nesledujete u vašich obchodních partnerů a zákazníků zájem 
o jiný typ informací i když jsou obtížně zjistitelné, 
srovnatelné a měřitelné a souvisejí spíše se „strategickým 
myšlením“ stojícím na bázi intuice, předvídavosti a „vidění“. 
Např. jestli je můj budoucí obchodní partner čestný a 
bezúhonný, je kreativní, předkládá inovační plány, 
zvládá riziko atd.? 
 
“Informace tohoto typu nejsou po mě požadovány. Domnívám se, že 
si tyto informace zjišťují obchodníci a manažeři jinými kanály, např. 
osobním kontaktem v rámci jednání, na veletrzích či konferencích.“ 
 
4. Jedním z trendů současnosti je řízení znalostí v podnikové 
sféře. Vnímáte zájem vlastního managementu a firem o vaše 
informační analýzy mající vliv na knowledge management  a 
procesy strategického rozhodování ? 
 
“Vnímám zájem managementu jako nedostatečný.“ 
 
5. Problematika CI by měla být postavena na kvalitních 
informacích, jejich analýze a využití v podniku pro efektivní 
strategické řízení. Uvědomují si tuzemské firmy důležitost CI 
jako procesu, kterým mohou získat strategickou výhodu a 
předvídat kroky svých konkurentů ? 
 
“Přetrvávající problém tuzemských firem stále spočívá v 
neschopnosti vytěžení kapitálu / konkurenční výhody analýzou 
informací o konkurenci a tržním prostředí.“ 
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6. Vývoj budoucnosti společnosti ukazuje na sdílení informací 
ve všech sférách lidského života. Jak vidíte v horizontu 
budoucích let způsob přenášení tržních informací v oblasti 
chemického průmyslu a jaké má vaše firma do budoucnosti 
strategické priority? 
 
„Informace budou hrát významnou roli v podnikání a v blízké 
budoucnosti bude hrát největší význam schopnost správně a rychle 
informace analyzovat a výsledky analýz převádět v činy / 
strategická rozhodnutí. Ke strategickým záměrům holdingu se 
nemohu vyjádřit.“ 
 
7. Máte představu o tom s jakými příležitostmi a možnými riziky 
se bude vaše firma do budoucna potýkat v oblasti svého 
podnikání? 
 
“Představu samozřejmě máme, opět ji však nemohu zveřejnit.“ 
 
 
10.4.6. ŘLP – Lubomír Straka 
 
1. Role externích informací o konkurenci a vnějším prostředí 
firmy jsou již dnes neoddiskutovatelným faktem pro úspěšné 
strategické řízení. Zajímalo by mě z hlediska „typologie 
informací“, jakému druhu informace přisuzujete nejvyšší 
váhu či na který typ informace se nejvíce zaměřujete? 
 
„Typologie informací jsou různé. V oboru poskytování služeb řízení 
letového provozu (Air Traffic Management, ATM) není zatím 
prakticky žádná konkurence, protože jde o monopolní veřejnou 
službu ve vzdušném prostoru jednotlivých států. O to větší je tlak ze 
strany zákazníků, tj. leteckých dopravců a dalších subjektů, např. 
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veřejnosti. Ve středu pozornosti jsou proto ukazatele výkonnosti, 
jako bezpečnost, kapacita, nákladová efektivita, vliv na životní 
prostředí apod. Největší váhu proto mají informace o 
předpokládaném nárůstu letového provozu, z toho vyplývajících 
požadavcích na výkonnost ATM systému a o vlivu, jaký na 
výkonnost mají různá zlepšení na straně technické infrastruktury a 
operačních postupů.“ 
 
2. Jaký typ informace ve vašich analýzách je nejvíce využíván či 
vyžadován vašimi podnikovými a obchodními odděleními 
popřípadě partnery a zákazníky? 
 
„Poskytované informace jsou velmi různorodé a lze je rozdělit do 
čtyř kategorií: 
• Výkonnostní monitoring a reporting – viz. 1. 
• Institucionální monitoring a reporting – informace o aktivitách 
různých organizací působících v oboru. 
• Projektový monitoring a reporting – informace o různých 
oborových projektech. 
• Ad hoc studie – podle požadavků managementu.“ 
 
3. Domnívám se, že tržní prostředí v naší republice je svým 
způsobem standardní a konsolidované. Nesledujete u vašich 
obchodních partnerů a zákazníků i jiný typ informací i když 
jsou obtížně zjistitelné, srovnatelné a měřitelné a souvisejí 
spíše se „strategickým myšlením“ stojícím na bázi intuice, 
předvídavosti a „vidění“. Např. jestli je můj budoucí obchodní 
partner čestný a bezúhonný, je kreativní, předkládá inovační 
plány, zvládá riziko atd.? 
 
„Obor ATM je globální a naši partneři jsou spíše z jiných zemí, než 
z ČR. Výše naznačené informace jsou brány v úvahu, pokud jsou 
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k dispozici. Rozhodování často ovlivňují různé lobbystické skupiny a 
partikulární zájmy, takže bez těchto informací lze těžko předvídat 
budoucí vývoj.“ 
 
4. Jedním z trendů současnosti je řízení znalostí v podnikové 
sféře. Vnímáte zájem vlastního managementu o vaše analýzy 
mající vliv na knowledge management  a procesy 
strategického rozhodování ? 
 
„Zájem ŘLP ČR o zkvalitnění procesů strategického řízení a řízení 
znalostí byl důvodem, proč v roce 2005 bylo zřízeno oddělení 
strategického planování (OSP).“ 
 
5. Problematika CI by měla být postavena na kvalitních 
informacích, jejich analýze a využití v podniku pro efektivní 
strategické řízení. Uvědomují si zainteresovaní pracovníci 
ŘLP důležitost CI jako procesu, kterým může firma získat 
strategickou výhodu a předvídat kroky svých konkurentů ? 
 
„Vědomí důležitosti tohoto procesu na straně managementu bylo 
důvodem k zřízení OSP. Ostatní pracovníci jsou většinou 
specializovaní a zaměření úzce na svou specializaci a otázky 
strategie přenechávají managementu. Požadované informace ale i 
bez vědomí jejich strategického významu poskytují bezproblémově.“  
 
6. Vývoj budoucnosti společnosti ukazuje na sdílení informací 
ve všech sférách lidského života. Jak vidíte v horizontu 
budoucích let způsob přenášení tržních informací ve 
společnosti a jaké má vaše firma do budoucnosti strategické 
priority? 
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„Hlavní problém v sdílení informací vidíme v jejich fragmentaci, 
která omezuje možnost jejich sdílení a získání společného pohledu 
široké skupiny účastníků (aerolinky, letiště, dodavatelský průmysl, 
regulační orgány, státní správa, laická veřejnost , armáda,…) na 
změny, které je třeba v oboru ATM provádět a které se všech těchto 
účastníků nějakým způsobem dotýkají. Prioritou pro nás proto je 
hledání způsobů, jak tuto fragmentaci překonat a jak s našimi 
partnery mluvit stejnou řečí a řešit problémy na systémovém 
základě.“ 
 
7. Máte představu o tom s jakými příležitostmi a možnými riziky 
se bude vaše firma do budoucna potýkat v oblasti svého 
podnikání ? 
 
„Identifikace těchto příležitostí a hrozeb je součástí naší každodenní 
činnosti.“  
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11. VZNIK A TVORBA ODBORNÉHO MARKETINGOVĚ-
INFORMAČNÍHO MATERIÁLU Z OBLASTI LETECKÉHO 
PRŮMYSLU 
11.1. Studijně-rozborový (analytický) dokument 
 
   V průběhu měsíce června 2008 jsme společně s kolegou Petrem Nétkem 
pracovali a vytvořili analytický dokument pro potřeby agentury 
CzechInvest, který je primárně určen pro informační potřeby 
potencionálních zahraničních investorů do oblasti leteckého průmyslu 
v České republice. Součástí této práce je i samostatná příloha finálního 
tiskového výstupu, který je v podobě brožury poskytován zájemcům a 
vybraným firmám z oblasti leteckého průmyslu. 
 
11.2.   Metodika tvorby 
 
   Samotná vize vzniku a tvorby tohoto dokumentu byla inspirována 
potřebou a nutností změnit dosavadní strukturu předcházejícího 
informačního materiálu. 
   Na začátku práce stálo předběžné vymezení tématu a určení základní 
kostry dokumentu, která byla prvotním vodítkem pro tvorbu brožury. Dále 
následovalo zmapování firem z oblasti leteckého průmyslu a vytipování 
potencionálních odborných informačních zdrojů.  
   Podstatnou a velmi důležitou částí pro pochopení rozsahu a 
problematiky byla nezbytná konzultace a rozhovory s profesionály z oboru 
letectví. Prostřednictvím pracovních setkání s odborníky, s možností 
„prohovořit“ téma a konzultovat předběžné záměry; strategie a vize firem, 
vidět veřejnosti běžně nedostupné znalostní a výrobní zázemí jednotlivých 
podniků, získal tento informační materiál rozměr znalostního dokumentu, 
kde velká přidaná hodnota byla získána cenným pohledem znalců z oboru.  
   Finálním a velmi podstatným bodem práce na této studii bylo analytické 
vytřídění „vytěženého“ materiálu a jeho úprava do strukturované formy 
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pro následující korektorské a grafické práce před samotným tiskem. Na 
konečné podobě a výtvarném řešení brožury jsme se podíleli společně 
s grafickým studiem za podstatného přispění našich vlastních obrazových 
dokumentů.  
 
11.3. Shrnutí 
 
   Z hlediska problematiky Competitive Intelligence jsme se snažili brožuru 
koncipovat tak, aby pokud možno vždy na protilehlých stranách dostal 
potencionální zájemce na výběr z dvou relevantních firem podnikajících ve 
stejném segmentu, zároveň si ale konkurujících, s tím, že uživatel tohoto 
dokumentu obdrží informace a kompletní mozaiku o případné konkurenci 
v daném oboru na území republiky. 
   První pozitivní ohlasy na tento analytický dokument jsme již 
zaznamenali např. od odborníku z Úřadu pro civilní letectví, což je 
nejpovolanější autorita v oblasti letectví v České republice a dále třeba na 
největším evropském leteckém veletrhu ve Farnborough ve Velké Británii. 
   Jsme přesvědčeni o tom, že brožura je z hlediska konkurenceschopnosti 
České republiky v oblasti leteckého průmyslu důležitým krokem pro 
vymezení se zejména ve středoevropském prostoru. V leteckém průmyslu 
může naše země navázat na hluboké tradice, znalosti, vlastní 
obdivuhodné kapacity, technickou a řemeslnou zručnost a v neposlední 
řadě i lásku k letectví. 
   Pro mne samotného byla práce na této studii velmi obohacující a i když 
nejsem primárně technicky vzdělán v oboru letectví, domnívám se, že 
touto prací jsem získal solidní vhled a znalostní potenciál v oblasti 
leteckého průmyslu v České republice. 
 
 
   Na závěr jsem jako samostatnou přílohu přiložil ukázku z průběhu prací 
na tvorbě tohoto analytického dokumentu a dále samotný finální 
dokument. 
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12. ZÁVĚR 
 
   Pokud se zaměříme na problematiku externích informací vhodných 
pro potřeby strategického řízení a rozhodovacích procesů, musíme 
dojít k poznání, že tento proces můžeme chápat jako neustálou snahu, jak 
sladit vnitřní zdroje podniku (nejen podniku) a změny, které probíhají 
v jeho okolí. V současné neustále se zrychlující době je velmi těžké 
předvídat jakékoliv změny.  
   Rigorózní práce se snažila pojmenovat a upozornit na všechny důležité 
faktory a charaktery změn, které se snaží hledat a budovat pokud možno 
dlouhodobě udržitelné konkurenční výhody. Detailně byly rozebrány 
informační zdroje a systémy mající vliv na tvorbu strategie a 
rozhodovacích procesů. Důraz byl také kladen na teorii a metodologii 
řízení a práci se znalostmi. Závěrem byly vymezeny metody 
strategické analýzy umožňující formulovat příznivá východiska pro 
postavení v určitém odvětví.  
   Dotazník se zaměřoval spíše na profesní vhled a zkušenosti s touto 
problematikou. Bylo zjištěno, že firmy či konkrétní jednotlivci 
odpovědní za segment strategického řízení a rozhodovacích procesů nebo 
práci s informačními zdroji si uvědomují důležitost externích informací a 
tyto informace zpracovávají a analyzují. Nicméně ty se liší podle jejich 
konkrétní potřeby nebo předmětu činnosti. Součástí práce je také 
samostatná analytická studie umožňující firmám na základě dodaných 
externích informací učinit takový rozhodovací proces, který by posílil 
jejich konkurenceschopnost a znalostní potenciál. 
   Přesto, že podniky nebo jakékoliv instituce věnují problematice 
externích informací a strategii stále větší pozornost, výsledkem je, že 
spoustu informací, které nashromáždí, nedovedou využít pro potřeby 
konkurenční výhody a nemají jasno, které klíčové faktory budou 
rozhodovat o jejich budoucnosti.  
   V dnešní době není problém informace získat, ale důležité je správně je 
analyzovat a získat díky nim náskok před konkurencí. Budoucnost by se 
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měla proaktivně vytvářet, a externí informace, pokud jsou správně využity 
můžeme chápat jako spojovací článek mezi přítomností a budoucností.  
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